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La "gran disrupcion™* ha cambiado
la forma en que los colaboradores
se comprometen con su trabajo.
Mientras tanto, conforme las
funciones de RR.HH. navegan
hacia el futuro, las escalas de
tiempo se van reduciendo, y pasan
de visualizar una década hacia
adelante a Unicamente tres anos.
En el proceso, queda claro que hay
quienes estan abordando desafios
nuevos y emergentes con mas éxito
que otros. Se trata de las pioneras

0 empresas pioneras.

*Fenomeno laboral que exige una accién rapida
por parte de los empleadores para comprender
las habilidades requeridas por las organizaciones
y como acceder a ellas para anticiparse a las
tendencias disruptivas del mercado.
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Prélogo

Prologo

Antes de la crisis de COVID-19, el mundo de la
gestion de personal era certero y predecible.
Los avances se lograban a través de la dptica
de las buenas practicas y aprendiendo de lo
que hicieron otras organizaciones.

Ahora, las 12 empresas pioneras que entrevistamos
en 2022 nos mencionan las tacticas aprendidas antes
de COVID-19, como la forma de organizar la funcién de
RR.HH., las préacticas utilizadas en la gestion de talento y
desempeno de los colaboradores, asi como la planeacion
y estructura de la fuerza laboral, ya no son relevantes.
En palabras de uno de los lideres en RR.HH.: “puedes
echar al fuego esos libros para calentar tu hogar, ese
serfa un mejor uso”.

En lugar de seguir viejas tacticas, en este informe
observamos que las empresas pioneras de 2022 estan
colocando las estrategias de personal audaz en el ntcleo
de sus decisiones. Como resultado, se encuentran
cosechando la ventaja competitiva en medio de la
"gran disrupcion”.

Asimismo, revisaremos cémo estan marcando el camino
en seis areas distintas, incluyendo el cumplimiento con
la estrategia de su organizacién, comprometiéndose
con lo digital y aprovechando al maximo las capacidades
de analitica avanzada, ademas de construir mercados de
talento y hacer realidad el propdsito, més alla de la retérica
y la priorizacion del bienestar.

KPMG

Otro factor Unico que observamos en nuestro analisis
es que también reconocen la importancia de lo que
llamamos “fluir” o “adaptarse”, lo cual es aplicable
en tres aspectos:

n Flujo de RR.HH.: las funciones pioneras de
RR.HH. encuentran su propio camino, su propio

flujo. No necesariamente han descifrado todos
los desafios, pero tienen la confianza y el impulso para
hacerlo, incluso ante la incertidumbre.

La compania de camiones eléctricos de hidrogeno, Tevva,
lo ejemplifica al integrar la sustentabilidad y lo digital en
las actividades de todo su personal mientras el negocio
acelera su crecimiento en el mercado, asi esta avanzando
con determinacion mientras realiza pruebas y aprende
sobre la marcha.

Desarrollo de carrera: se prioriza en la agenda
B para que incluya a toda la fuerza laboral. Se intenta

asegurar gue el mayor numero posible de personas
pueda encontrar un desarrollo de carrera, incluso en medio
de la fragmentacion del trabajo en cuanto a habilidades
y tareas, lo cual exige un enfoque mas centrado en la
persona y en como las habilidades y capacidades se
alinean con las tareas que se requieren. Esto esta
ilustrado por el mercado temporal de trabajo interno
de Genentech, empresa que sabe que el talento requiere
fluir a través, hacia arriba y, en ocasiones, fuera de la
organizacion, lo que le brinda dindmica vy flexibilidad para
que el mercado y su talento funcionen. Como dirfa una
de las personas pioneras: “un rio de talento que fluye
es mucho mejor que el agua estancada”.

El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 4



Prélogo

Flujo de personal: “fluir"' es lo que les
sucede a los colaboradores cuando sus

capacidades coinciden con las tareas que
se les pide realizar. Tienen el tiempo para dedicarle
toda su atencion a esas tareas, sin distracciones y
sin friccion por procesos y tecnologias deficientes,
lo cual le da una importancia superior al aprendizaje
en el flujo de trabajo. Existen dos elementos para
esto: primero, el desarrollo de habilidades relevantes,
con un alto nivel de control para que quien aprende
le dé forma a su aprendizaje y a su entorno de trabajo.
En segundo lugar, ofrece al personal la capacidad
de crecimiento continuo ante los desafios que se
le pide enfrentar. Las empresas pioneras apoyan la
adaptacién, en particular brindando una experiencia
digital poderosa en la que todo es continuo. Salesforce
lo ejemplifica valiéndose de Slack, su sede digital,
en la que los integrantes del equipo pueden trabajar,
compartir informacién y colaborar asincronicamente.

Moverse del cambio constante
a la adaptacion

Aprender de las pioneras no significa directamente
copiar lo que hacen. Por el contrario, significa entender
por qué lo hacen y considerar como cada area de
RR.HH. podria aplicar enfoques similares a su entorno
particular. Se trata de analizar su mentalidad y entender
cémo construir las capacidades que permiten moverse
del cambio constante, en donde hay que encargarse
de los muchos desafios que presenta la gestion

de personal con soluciones separadas sin relacion,

a la adaptacion.

KPMG

Para las pioneras, fluir significa adoptar el cambio,

ya sea a través de pruebas, o de aprender y desarrollar
respuestas para los desafios. Aunque a primera vista
sus estructuras podrian parecer basadas en el clasico
modelo Ulrich, si se examina con detenimiento,

las pioneras fluyen y se adaptan mientras crean un
conjunto integrado de capacidades que generan valor
en apoyo de un propdsito claro, lo cual se basa en la
analitica y el uso de la misma para informar a las
demés partes de la organizacion.

Le invitamos a seguir leyendo para descubrir lo que las
12 pioneras estan haciendo para moverse del cambio
constante a la adaptacion, y cémo lideran entre seis
capacidades importantes y sus prioridades. Nos
complace compartir las historias que inspiran.

Robert Bolton

Lider Global del Centro de Excelencia de
Gestion de Talento y Cambio Organizacional
KPMG International

E: robert.bolton@kpmg.co.uk

¢Quée es unaempresa
pionera enRR.HH.?

Las empresas pioneras fueron identificadas
en nuestro estudio de 2020, en el que
encontramos alrededor de 10% de las
organizaciones que sobresalen del resto
por agregar valor estratégico e integrar la
funcién de RR.HH. al negocio en general.

Este ano hemos identificado un nimero
de funciones que se esta preparando para
el futuro, al llevar la estrategia al siguiente
nivel; integrando la tecnologia digital y la
analitica relacional, construyendo mercados
de talento y dandole prioridad al propdsito
y al bienestar. Sabemos que estos son los
temas prioritarios de los lideres de RR.HH.
en todo el planeta, pero solo unos cuantos
estan poniendo realmente el ejemplo y
recorriendo el camino.

El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 5
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ejecutivo

Resumen ejecutivo

Durante todo 2022, las funciones de RR.HH. La llamada "gran disrupcién" implica que las funciones
notaron que el peso tremendo de la pandemia de RR.HH. deben permanecer un paso adelante
de COVID-19 ha empezado a levantarse junto para .atraer, retener y brindar a su personal m.ot|v'(?s
con la presion de implementar transformaciones convincentes para comprometerse con la organizacion.
d , . | . En la presente encuesta, participan 300 lideres
ram.atlcasl y altamente |mpactantes & L de RR.HH. (CHRO, por sus siglas en inglés) o
velocidad sin precedentes. Sin embargQ, CcoOmo equivalentes; 61% afirma que necesita cambiar
uno podria esperar de una de las funciones su propuesta de valor para el talento (EVP, por sus Tiene que cambiar su
4S Vi i i Te i siglas en inglés) en respuesta al mercado laboral
ES V|tale_s de cualquier organizacion, ha habI,dO e | by ) propuesta de valor para
cierta mejora temporal. En particular, despugs ~ ©xterno; a '”Qar‘l qgf’/s glunas edas pa”“es g el talento (EVP. por sus
- - importantes de la al atraer, desarrollar y retener p
|de pelrrganedcer C]UIet,OSSurantz la panldem"'?" al talento son la cultura (50%), los valores y el siglas en inglés) en
0s colabora oreg estan buscando en e exlte”or objetivo de la compania (47%), un pago justo (34%) t | d
nuevas oportunidades y formas de trabajar. y la oferta de flexibilidad laboral (33%). lEpllselie 2l relteto
Quieren oportunidades de trabajo remoto laboral externo
combinadas con flexibilidad genuina, aprendizaje ~ Por supuesto, ofrecer una EVP convincente es solo
y crecimiento profesional, incentivos financieros Kl”a pta”e del desaf(;o p?fr? las funciones ?e RR.HH.
: . - uestra encuesta identifica seis temas clave con
COﬂVIﬂgQﬂth, ylpreStélaCIQI’]elS SUperI,oreS al los que el CHRO o equivalente se enfrenta justo
prome 10 drd Og_rar Oy INCIUSo ~e,St‘;m ahora mientras se dirige a 2025. Estos temas son:
dispuestos a cambiar de compania. cumplir la estrategia, integrar tecnologfas digitales,
fomentar la analitica del personal, construir mercados
de talento para respaldar un crecimiento agil, hacer
cumplir el objeto de la organizacién y priorizar el
bienestar del personal.

KPMG
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Estos hallazgos se ven respaldados con la
participacion de nuestra red global, la cual colabora
diariamente con organizaciones sobre estos temas.
Ademés, nuestro estudio KPMG 2022 CEO
Outlook enfatiza que las areas de enfoque para las
organizaciones incluyen: cambiar la forma en que
apoyan y atraen al talento, dirigir la inversion digital
hacia las areas de su negocio que generan
crecimiento, y ser mas transparentes con sus
politicas ambientales, sociales y de gobierno
corporativo (ASG), en gran medida, en respuesta

a las crecientes expectativas de su personal.®

En este informe, exploramos los seis temas clave
de nuestra encuesta con representantes de 12
organizaciones que identificamos como pioneras,
es decir, las funciones de RR.HH. que se estéan
moviendo del cambio constante a la adaptacion

en estas areas, a pesar de todas las incertidumbres
que enfrentan.

Las pioneras

Este no es un concepto nuevo. En 2020, las
identificamos representando a 10% de las funciones
de RR.HH., guiando a sus pares cuando se trata
de sortear los desafios y oportunidades que presenta
el futuro laboral.* En 2021,° construimos esta
investigacion identificando a las organizaciones cuyas
funciones de RR.HH. eran lideres en temas a largo
plazo, como el reimaginar la funcién para el nuevo
entorno, posibilitando un enfoque total de la fuerza
laboral en la gestion de talento y respaldando el
concepto ASG.

En 2022, vimos mas cambios. Antes

de la pandemia, muchas organizaciones y sus
funciones de RR.HH. hacian sus planes hacia
2030. Ahora, las restricciones por COVID-19 se
han levantado en muchos lugares del mundo y
las organizaciones estan viendo otra vez hacia
el futuro, pero Unicamente hasta 2025. Dar
pasos mas pequenos y una mayor agilidad para
modificar los planes de respuesta a una mayor
disrupcion, son el camino a seguir.

Los lideres de las funciones de RR.HH. estan
pensando en metas que priorizan al personal,
con habilidades digitales, aspiraciones sociales
y ambientalmente responsables.

Hallazgos clave

La investigaciéon de este ano se enfoca

en lo que RR.HH. puede hacer para apoyar

los planes maestros de una organizacion,

al tiempo que sortea los dilemas complejos

e inmediatos de la funcion. Los 300 lideres
de RR.HH. participantes clasifican sus areas
principales de enfoque para los préoximos tres
anos de la siguiente manera:

Entender como deben cambiar el
n tamano, la forma y la estructura de

la fuerza laboral para satisfacer las
necesidades futuras en tres anos (57%) y
mejorar la experiencia del talento durante
los procesos de negocio (también 57%).

El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 7
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Mejorar la salud mental y el bienestar de

Resumen

ejecutivo

la fuerza laboral (563%).

los puestos (46%).

Construir una base de talento que
permita combinar las habilidades con
las tareas, asi como al personal con

Automatizar la prestacion de servicios de
RR.HH. (39%), asi como implementar

tecnologia digital, méas alla de su sistema
central de registro (también 39%).

Proporcionar ideas predictivas y de valor
comercial desde el andlisis de la fuerza

laboral (36%).

Garantizar que la fuerza laboral contribuya
a los temas ASG, incluyendo cualquier
compromiso para alcanzar objetivos de
cero emisiones, asi como de diversidad

e inclusién (32%).

Brechas en la capacidad actual vs. laimportancia futura

60 %
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30%
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10%

% de lideres de RR.HH. encuestados que
clasificaron el tema en una posicion mayor

0%
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- 57%
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brecha
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25%
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Construir una
base de talento
gue permita
combinar las
habilidades con
las tareas, asf
como el personal
con los puestos

Entender cémo
deben cambiar la

forma, el tamano,

las habilidades y
la estructura de
la fuerza laboral
para satisfacer
las necesidades
futuras en tres
anos

Mejorar la salud
mental y el
bienestar de la
fuerza laboral

Automatizar la
prestacion de
servicios de
RR.HH.

=@= (Capacidad actual

57%

26%
brecha

31%

Mejorar la EVP
a lo largo de los
procesos de
negocio

Importancia futura

La muestra manifiesta algunas contradicciones

interesantes al tratarse de la importancia de estos

factores y su capacidad para lograrlos. Esto se

ilustra en la siguiente grafica. Por ejemplo, cuando
se trata de entender como debe cambiar la forma,
el tamano, las habilidades y la organizacion de la
fuerza laboral, 57% los coloca como los factores
de mas alta importancia, pero solamente 25% tiene
la capacidad actual de hacerlo, es decir, una brecha
de 32%. De igual manera, 50% comenta que posibilitar
una cultura de agilidad organizacional es de importancia
clave, sin embargo, Unicamente 19% afirma tener
la capacidad actual para ello, lo que representa una
brecha de 31%.

50%
31%
brecha
19%
Proporcionar Habilitar una Garantizar que la
ideas predictivas | cultura de fuerza laboral
y de valor agilidad para la | contribuya a los
comercial desde | organizacion temas ASG,
el andlisis de la incluyendo el

fuerza laboral

= Brecha de capacidad

compromiso de cero
emisiones, asi como
objetivos de

diversidad e inclusién

Proporcionar
tecnologia digital
a RR.HH., méas
alla de su sistema
central de registro

Redisenar la
ofertay
demanda
laboral, por
ejemplo, a
través de la
automatizacion

J
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Sintetizamos estas respuestas en seis temas clave:

e [ ograr un flujo estratégico

Ser digitales en pensamiento, palabra
y hechos

Avanzar en la analitica de las ideas a la accion
de forma segura

e Adquirir y construir mercados de talento

Mantener el rumbo y generar un propésito real

Priorizar el bienestar y sentirse bien

Probamos estos seis temas con nuestra red
global y, posteriormente, realizamos las
entrevistas en persona en estas areas con 12
funciones de RR.HH. pioneras. La investigacion
arroja luz sobre cémo estan abordando estos
temas mientras avanzan hacia 2025 y lo que
podemos aprender. Para resumir, detectamos
qué hacen estas empresas:

Lograr un flujo estratégico: estan
construyendo funciones de RR.HH.

mas eficientes y efectivas con un fuerte
impulso para lograr valor agregado estratégico
para sus organizaciones mas alla de sus ambitos
tradicionales de reclutamiento, némina vy el
compromiso de los colaboradores. Fluyen a
través de la organizacion brindando al personal
ideas y permitiendo la toma de decisiones
mediante la construccion de capacidades que
tienen sentido para su estrategia de negocios
y mercados especificos.

Les preocupa menos lo que los demas hagan
y digan sobre la gestién de personal y, por el
contrario, se incorporan a todas las funciones
y el nivel C, demostrando el valor de la funcién.

Ser digitales en pensamiento, palabra
ﬂ y hechos: las soluciones y procesos

heredados no seran admitidos por el
talento en un mercado laboral competitivo.
Por consiguiente, todo lo que la funcién de
RR.HH. ofrece debe ser apto para el consumidor:
constante, personalizado para el talento, y basado
en datos. Las pioneras estan yendo mas alla de la
implementacion de la tecnologia necesaria, por
ejemplo, para facilitar el trabajo remoto y, en su
lugar, estan integrando lo digital para crear un
entorno de trabajo sin fricciones, altamente
atractivo que facilite cosas como el aprendizaje
en el flujo de trabajo.

Avanzar en la analitica de las ideas a la
ﬂ accion de forma segura: las pioneras han

ido mas alla del rastreo de los KPl y la
elaboracién de cuadros de mando. En su lugar,
estan respondiendo las preguntas que el negocio
esta formulando, utilizando para ello la analitica
relacional, es decir, la ciencia de las redes
sociales humanas. Esto que significa construir una
cadena de valor que lleve a los equipos analiticos
de RR.HH., de plantear las preguntas correctas,
hacia tener ideas y acciones significativas. Han
establecido una capacidad constante que fluye
desde proponer una hipotesis, hasta explorar
correlaciones y actuar conforme a los hallazgos
para beneficiar la estrategia, el compromiso,
la retencion y las oportunidades de carrera.

Adquirir y construir mercados de talento:
n las pioneras estan revolucionando la forma

en que distribuyen sus habilidades para
encontrar la mejor manera de dejar fluir al talento.
Reconocen que un mundo en el que combinar
al personal con los puestos ha abierto parte del
camino para que las habilidades sean compatibles
con las tareas. Ademas, estan experimentando
con mercados de talento, |a integracion de datos
de colaboradores, ideas comerciales y prondsticos
de negocios para lograrlo. Los mercados de talento
siguen siendo inexpertos, incluso en las funciones
de RR.HH. més innovadoras; sin embargo, las
pioneras los estan tomando en serio como un
requisito competitivo critico.

Mantener el rumbo y generar un
propaosito real: las pioneras estan tomando
la iniciativa del propdsito organizacional,
asi como el esquema ASG y comprometiendo
a su personal en la estrategia de cero emisiones
para que fluya a través de cada parte de la
organizacion e impacte de manera positiva en la
experiencia del consumidor final.

Priorizar el bienestar y el sentirse bien:
ﬂ las funciones de RR.HH. estén priorizando

el bienestar, trayendo enfoques innovadores
que son realmente significativos. Los colaboradores,
especialmente las generaciones mas jovenes,
le estan exigiendo mas a sus organizaciones en
este aspecto. Las pioneras lo saben y estan listos
para ser flexibles y dar soluciones cuando sea
necesario.

J
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Asimismo, nos gustaria agradecer a los expertos en la materia que invitamos al estudio:
Gordon Harold, profesor de Psicologia de la Educacién y Salud Mental de la Universidad de Cambridge
Matt Yerbury, experto en Analitica de Personal con experiencia en la industria de servicios financieros

KPMG

Nuestraencuesta
sobre lideres de RR.HH.

Para respaldar nuestra identificacion
de los temas y anélisis con las
pioneras, a finales de 2022
entrevistamos a 300 CHRO o sus
equivalentes, como Directores de
RR.HH. en EE.UU. y Reino Unido.
Les preguntamos cuales son sus
principales prioridades para el futuro
y como han enfrentado las mayores
brechas en sus capacidades. Sus
organizaciones tuvieron en su
mayoria ingresos de entre USD 501
millones y USD 10,000 millones.
Los hallazgos se muestran a lo largo
de este informe y respaldan los seis
temas que hemos identificado.
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Parte 1: Lograr un
flujo estratégico
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“Al final del dia, le apuestas al personal,
no a las estrategias” ®

Lawrence Bossidy, ex Director Ejecutivo de General Electric
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Parte 1: Lograr un
flujo estratégico

Una funcién lider de RR.HH. requiere empezar por
enfocarse en construir capacidades guiadas por el
valor y que ayude a impulsar la estrategia de
negocios. Las diferentes empresas pioneras tienen
distintas capacidades de configuracién; algunas se
enfocan en brindar un flujo constante de talento,
unas en construir habilidades y otras, se orientan

a la cultura y el propdsito. Lo que es consistente y
apuntala todas las capacidades de las pioneras es

un enfoque en la toma de decisiones basada en la
evidencia, una mayor integracion de las subfunciones
de RR.HH., y la creacion de una experiencia superior
para los colaboradores. Lograrlo requiere de lideres
de RR.HH. que estén trabajando en cémo su funciéon
se organiza para brindar ain mas valor al negocio.
Nuestra investigacion sugiere que dichos lideres
lo reconocen, y de ellos, 60% espera cambiar su
modelo operativo en los préximos dos o tres anos.

607

Creen gue cambiaran su
modelo operativo de RR.HH.
en los proximos dos o tres anos

Adicionalmente, mejorar la experiencia del talento a lo
largo de los procesos empresariales es un enfoque clave
para 57% de nuestros encuestados, de los cuales 31%
lo considera como su capacidad clave a cumplir. Por otro
lado, posibilitar una cultura de la agilidad organizacional
esta en la agenda para 50% de los encuestados, aunque
esto no se clasifica en sus cinco principales puntos en
términos de capacidad para cumplir.

Por supuesto, las empresas pioneras estan llevando su
enfoque organizacional de RR.HH. al siguiente nivel. Mas
alla de sus tareas centrales, se estan asegurando de que
su modelo operativo esté optimizado y fluyendo para
ayudar a alcanzar la vision estratégica de su organizacion.

bp, la compania global de energia, esta liderando el camino
con este esquema, enfocandose en la integracion
constante de su funcién de RR.HH. a fin de ayudar

a cumplir con su audaz estrategia de transformacion
organizacional.

"Somos guardianes de la reinvencion de la compania”,
comenta Simon Ashley, Vicepresidente Senior de
Personal y Cultura de bp.

Por su parte, Grupo Ocado, el minorista en linea, esta
trabajando en aportar a la estrategia de su organizacion
escuchando mejor y comprometiéndose con su recurso
fundamental, es decir, su personal.

Aunque las funciones de RR.HH. reconocen que el
valor agregado es una prioridad, no todas estan ayudando
a impulsar la estrategia exitosamente. Las pioneras

lo hacen en su propio contexto especifico, demostrando
que se trata de entender las necesidades del negocio,
e integrarlas al proceso de toma de decisiones mediante
valor agregado real.

El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 12
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flujo estratégico

IR Posibilitando el futuro

Desde que se convirtio en Director Ejecutivo en 2020,
Bernard Looney ha estado llevando a bp a través de lo que
él llama “la transformacién de mayor alcance en sus 112
anos de historia”. Mientras el gigante energético avanza
hacia un futuro mas sostenible, el equipo de RR.HH. ha sido
renombrado como Personal y Cultura. Este nombre describe
mejor el papel que la funcién juega para crear el ambiente
correcto y poner al personal en el centro de la transicion.

Simon Ashley, Vicepresidente Senior de Personal y Cultura
de bp, senala que el equipo a su cargo lo ha abordado de
diferentes maneras. Primero, incorporando un nuevo marco
cultural en toda la compania que recalca la importancia del
propésito, el cumplimiento y el cuidado.

Segundo, observando internamente a la funcién misma
y organizando centros de expertos alrededor, en los que
figuran: Recompensas, Diversidad, Equidad e Inclusion,
Talento, Bienestar, y Lugar de Trabajo. Notablemente,

la funcién también ha creado un equipo dedicado

a la Organizacion Futura.

El equipo de Organizacién Futura reporta directamente al
EVP de Personal y Cultura (CHRO), juntando las capacidades
criticas de personal y cultura enfocadas en el futuro,
incluyendo disefo organizacional, analftica de personal,
cumplimiento agil y transformacion.

“Tener todo esto bajo un mismo techo nos permite contar
con una vision holistica de la salud de nuestra estructura,
su personal, y cémo estamos trabajando en bp”, explica
Ashley. “Nos ayuda a descubrir si todo esta alineado con
la direccion estratégica de bp”.

KPMG

&£ Visiondeunexperto

Un buen ejemplo de este enfoque holistico llegd mientras
contemplaban el regreso a las oficinas. “Tomamos un &gil
equipo multifuncional para explorar el lugar en el que el
personal esta trabajando, por cuanto tiempo y su impacto,
con visibilidad de datos para respaldarlo”, comenta.
Esto demuestra que tanto las relaciones sociales en la
compania, como la métrica clave del compromiso, se
estaban reduciendo para quienes no acudian a la oficina.
Asimismo, demuestra que tener una conversaciéon
sobre el trabajo del personal fomenta el compromiso.

Combinar la analitica del personal con la experiencia
agil y transformadora de los equipos permite una
intervencion temprana.

De manera similar, el equipo de Organizacion Futura
abordo el compromiso de sus colaboradores en 2021,

ya que este habia disminuido en algunas areas después

de la reorganizacion. El equipo considerd lo que se estaba
rezagando y se asocié con los Centros de Excelencia (COE,
por sus siglas en inglés) para desarrollar un plan de accion
e iniciativas para mejorar, enfocadas en ayudar a los
colaboradores a entender los nuevos conceptos de propdésito
y estrategia, desarrollo profesional y bienestar de bp.

Este enfoque dio como resultado que, en 2022,

bp registrara un alto compromiso, una mayor confianza
en el liderazgo y el orgullo més alto en la compania desde
que inicio esta medicion en 2008.

La Organizacion Futura derriba los silos a lo largo del area
de Personal y Cultura. “En todo bp se trata de un equipo
crucial; Unicamente conjugando esas capacidades
llegaremos a donde necesitamos estar”, comenta Ashley.

“Los negocios, clientes y colaboradores de
hoy esperan mas de la funciéon que nunca.
LLas experiencias de clase mundial no
suceden por casualidad, asi que para
impulsarlas se debe cumplir con las metas
estratégicas del siempre cambiante negocio.
También debemos trabajar de forma diferente
y, como funciéon de RR.HH., debemos
construir capacidades para mantener y
mejorar continuamente la experiencia de los
colaboradores de una organizacion a lo largo
de todas las funciones en el futuro, lo que
implica disenar, construir y operar los RR.HH.
de otra manera. Tenemos que crear una
experiencia Unica, centrada en el usuario,
conectada y personalizada a lo largo de las
plataformas y los sistemas en un flujo de
trabajo que reconozca a nuestros
colaboradores y lideres. Las empresas
pioneras lo entienden e invierten y organizan
sus RR.HH. En consecuencia, vemos los
beneficios potenciales de ese enfoque en las
cifras y en la forma en que la funcién impulsa
el éxito para el negocio en general”.

Robin Rasmussen
Director de Human Capital Advisory
de KPMG en EE.UU.
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Grupo Ocado
EXpandir el alcance de RR.HH.

Las companias pioneras que buscan cumplir con la estrategia en su organizacion
necesitan comprometerse con el apoyo a su personal, lo que puede ser desafiante.
Para Ocado, debido a una fuerza laboral dispersa que abarca multiples tipos
de trabajadores, funciones y ubicaciones puede ser dificil llegar a todos de
manera efectiva, y mas aun, escuchar y actuar conforme a su retroalimentacion.

Rachel Warwick, Responsable Global de Escucha, Cultura 'y Compromiso, dice que,
para superar este desafio, la funcién de RR.HH. de Grupo Ocado tiene diferentes
formas de llegar a su personal.

“Nuestra meta es entender realmente qué le importa al personal en la practica”,
comenta Warwick. “Por lo tanto, ademas de incorporar tecnologia continua de escucha,
hemos expandido el Consejo de colaboradores en nuestro negocio de Logistica en
el Reino Unido, ademas de crear campeones en escucha en el negocio global de
Soluciones de Tecnologia, el cual estd conformado por alrededor de 200 personas

a lo largo de nuestras sedes, entre conductores de primera linea, ingenieros

de software y equipos gerenciales”.

Esta retroalimentacion personal se combina con la herramienta digital de escucha
de colaboradores, la cual ha ayudado a colocar la recopilacién de ideas en manos
de los lideres y gerentes.

"Si soy lider de un equipo de 40 personas, puedo observar las ideas de todas ellas y
también puedo ver como se dividen otros equipos de trabajo. Esto es particularmente
Util para algunos de nuestros lideres al transformar a la organizacion en varios paises.
Las ideas del personal incluyen informacion cualitativa que nos ayuda a entender como
se siente nuestro personal y como cambia esto con el tiempo”.

Warwick senala que, en el pasado, los lideres habrian tomado evidencia anecddtica
para, por ejemplo, el Consejo, pero ahora pueden tomar esta combinacion de la junta
de colaboradores, la retroalimentacion de los campeones de escucha, y datos duros
para hacer propuestas claras de cambio.

"En lugar de solamente decir: ‘estas son las cosas que las personas nos estan
diciendo que son un desafio, ahora podemos tener eso y miles de puntos
de vista que se correlacionan con nuestro argumento’”, concluye.

KPMG

¢Que podemos aprender de las pioneras
sobre lograr un flujo estrategico?

Las siguientes son algunas reflexiones a considerar tomando en
cuenta las ideas de nuestras empresas pioneras:

e FEvaluar cémo su modelo operativo de RR.HH. se alinea con
la vision estratégica mas amplia de la organizacion

Preguntar si su funcién de RR.HH. esta equilibrando los procesos
con una toma de decisiones informativa

Pensar en donde tiene presencia RR.HH. en su organizacion:
sactualmente brinda un apoyo integral y conectado a lo largo
del negocio?

Preguntar qué iniciativas trae consigo su funcion de RR.HH.:
sapoyan la vision colectiva de la organizacion?

¢Coémo esta RR.HH. dando el ejemplo y conduciendo las buenas
practicas en la organizacion? jEsto esta siendo promovido en
todo el negocio?

¢RR.HH. esta tomando un punto de vista holistico de la organizacion
usando datos y analitica para informar sus nuevas prioridades?

¢RR.HH. esta abordando algunos de los desafios relacionados
con su nueva manera de trabajar y los objetivos de
transformacién de la organizacion o los esta reforzando?

¢(RR.HH. esta escuchando a sus grupos de interés y ajustando
su estrategia? Esto incluye a los colaboradores vy a los lideres

El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 14
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en pensamiento,
palabra y hechos

Parte 2
Ser digitales en
ensamiento,

palabray hecho

“No se puede exigir la productividad; se deben proporcionar
las herramientas para que el personal se vuelva la mejor
version de si”’

Steve Jobs, fundador, Apple
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Para respaldar la estructura organizacional de RR.HH.
debe existir la tecnologia correcta, por lo que tiene
sentido que automatizar la prestacién de servicios
de la funcién sea un tema identificado por 39% de
sus lideres como uno de los problemas de enfoque
mas importantes. De igual manera, proporcionar
tecnologia digital a los RR.HH., mas alla de su
sistema central de registro, es una prioridad para
39%, mientras que redisenar la oferta y demanda,
por ejemplo, a través de la automatizacion, es una
prioridad para 17%.

Nuestra encuesta también muestra que de la
tecnologia que se ha implementado en ahos
recientes, la productividad es el resultado principal
para 34%, seguida por el balance profesional-
personal para 28%.

Parte 2: Ser digitales
en pensamiento,
palabra y hechos

Pensando en el futuro, nuestros encuestados
consideran que la productividad prevalecera (49%) v,
una vez mas, este punto esta seguido por el balance
profesional-personal (21%).

RR.HH. tiene un papel central en la estrategia
tecnolodgica de la organizacion y en como sus
colaboradores se comprometen, ya que la tecnologia
impacta la forma y el lugar en que el personal trabaja,
asi como en la comunicacion con los companeros,
y el acceso a oportunidades laborales. Ademas,

las pioneras no solo estan implementando plataformas
de tecnologia para beneficios cotidianos, sino que
también las estan aprovechando para crear soluciones
Unicas ante los desafios del negocio y el personal para
asegurar su entrada al flujo de trabajo.

Impacto de la tecnologia durante los ultimos

12 meses

Productividad

Balance
profesional-personal

Facilitacién de medios
de trabajo

Sentido de pertenencia

Manejo del estrés
y la ansiedad laborales

KPMG

Sentido de pertenencia

Impacto de la tecnologia durante los proximos
12 meses

Productividad 49%

' Balance 219%
profesional-personal

Facilitacion de medios

. 1%
de trabajo °

Manejo del estrés

. 8%
y la ansiedad laborales °

Al frente del ejemplo anterior esta Salesforce, una
pionera en nuestro informe de 2021 por su liderazgo
digital. La compania aprovecha Slack, su sede digital,
para transformar por completo la manera en que
los colaboradores trabajan, asi como cambiar
perceptiblemente la cultura de la compania para bien.

“Tenemos una larga historia de construccion urbana,
como torres en el centro de la ciudad”, comenta
Angela McKenna, Vicepresidenta Ejecutiva de Exito
de Colaboradores de Salesforce. “Pero creemos
realmente que, en el mundo actual, la sede digital
es igual de importante que la sede fisica”.

Observando a la compania de camiones eléctricos
de hidrégeno, Tevva, encontramos que su funcién
de RR.HH. ha aplicado mejor el uso de la tecnologia

al desarrollar una app para que la interaccion entre sus
colaboradores con el Equipo de Personal sea lo mas
simple posible. Por su parte, el banco irlandés AIB esté
cimentando los cambios laborales implementados
digitalmente que surgieron durante el COVID-19 con
“personas hibridas”.

La experiencia digital de los colaboradores sera tan
importante como la experiencia fisica, por lo que las
funciones de RR.HH. deben apoyar el reclutamiento

y la retenciéon en esta modalidad. Ya que la experiencia
digital antes de la pandemia no era relevante, vemos
que las pioneras apoyan el flujo de talento construyendo
esta experiencia en torno al colaborador y redisenando
la tecnologia y los procesos desde cero cuando asf

se requiere.
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No debe sorprender que una compania de tecnologia
como Salesforce haya creado una sede digital. En ella,
la agilidad, la conectividad, el trabajo remoto, y las
interacciones constantes son simplemente la forma
en que opera cada integrante del equipo en todo

el planeta.

Angela McKenna sefnala que el uso de una herramienta
de conocimiento y colaboracién virtual en Salesforce

es clave para lograrlo, lo cual significa que todos los
colaboradores tienen una experiencia similar a la del
usuario; pueden conectarse instantdneamente con
cualquier persona en la organizacién y estar en constante
comunicacion informal para que trabajar juntos en
proyectos sea “pan comido”. RR.HH. estd demostrando
cdmo usar esta tecnologia para mejorar la experiencia de
los colaboradores.

“Practicamente hemos dejado de usar el correo
electrénico”, comenta McKenna. “Después de una
reuniéon por video, instantaneamente puedo conectarme
con los participantes para un seguimiento rapido a través
de Slack Huddle, un medio para comunicarse, cuya
herramienta principal es el audio dentro de un canal

o mensaje directo de Slack. Estos 'timbac' ocupan
actualmente 34% de nuestras comunicaciones internas”.

Parte 2: Ser digitales
en pensamiento,

palabra y hechos

I Construirunasede digital

De igual manera, los mensajes de voz grabados
en lugar de largos correos electréonicos estan
demostrando ser un alivio popular, al tiempo que
se ahade un toque personal en un mundo virtual.

"Si alguien va a salir de vacaciones, por ejemplo, puede
dejar una breve nota de voz para decir: ‘Hey, es viernes
por la tarde, esto es algo que se me ocurrié antes de
irme’, y luego, programar su regreso para el lunes por
la manana”.

Siendo una compania con més de 78,000 colaboradores

a nivel mundial, Salesforce participa en muchas reuniones

virtuales. Por lo tanto, aunque la tecnologia permite la
conectividad, McKenna sefala que RR.HH. también esta
ayudando a lograr un equilibrio.

“Hemos experimentado con lo que llamamos ‘semanas

asincronas’, durante las cuales los colaboradores cancelan

las reuniones de rutina para hacer un trabajo méas enfocado
y profundo. Més de 20,000 participaron en la primera
semana de este tipo que realizamos, y al 80% le gusto,
mismos que pidieron que se repitiera trimestralmente”,
senala.

&£ Visiondeunexperto

“La transformacién digital se trata de abordar
el talento imperativo en la mente de muchas
organizaciones atrayéndolo, reteniéndolo y
haciéndolo crecer a través de experiencias
laborales excepcionales y personalizadas.

Para activar un cambio de mentalidad

y evolucionar, RR.HH. debe incluir
experiencias como parte formal de su
taxonomia, ademas de los procesos y
catélogos tradicionales de servicio. Este
nuevo diseno centrado en el usuario y
enfocado en la experiencia, también
necesita cambiar la forma en que la funcion
piensa sobre su modelo operativo, sus
capacidades y las inversiones en tecnologia.
Al anadir el componente de diseno centrado
en el usuario, se puede desbloquear un mayor
valor e impacto para ayudar a optimizar las
experiencias v el talento en toda la empresa”.

John Doel
Director de Human Capital Advisory
de KPMG en EE.UU.
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Tevva
Una aplicacion paraunirnos

Tevva, una compania de camiones eléctricos de hidrégeno,
se funddé en 2013 y, mientras que las empresas emergentes
a menudo se enfocan en las ganancias antes de invertir en
RR.HH., Tevva es diferente. Como parte de su meta para crear
One Tvva, un entorno inclusivo para todos los integrantes de
su equipo, ha adoptado tecnologia para lanzar la aplicacién
Tevva Together, en la que cualquier persona puede iniciar
sesién en su dispositivo mévil en cualquier lugar y momento.
Kay Jarvis, Director de RR.HH., sefala que la aplicacién se
trata de abrir a la funcién.

“Puedes iniciar sesion para ver quiénes son los lideres de tu
equipo o quién se uni6 a la compania el dia de hoy”, sefala
Jarvis. “También, obtener enlaces de los directorios de
personal, asf como entrar y ver tu recibo de némina, reservar
un escritorio, sala de juntas, o buscar un boletin de la compania
que se haya publicado”.

Jarvis agrega que la aplicacién cuenta con grabaciones de
todas las actualizaciones mensuales de C-suite, enlaces

a representantes de primeros auxilios y salud mental, y
actualizaciones de avance de funciones de diferentes negocios.

“Puedes programar tus vacaciones o ver tu contrato, también
solicitar una reunién en persona con tu gerente o ver el
organigrama de toda la compania”.

m El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 18



Parte 2: Ser digitales
en pensamiento,
palabra y hechos

AIB
Crear personas trabajadoras hibridas

La pandemia de COVID-19 transformé al banco irlandés AIB casi de la noche a la
mafnana con tecnologia que permitié que la mayoria de sus 9,000 colaboradores
cambiara rapidamente al trabajo remoto. David McCormack, Subdirector de
Personal, sefala que, ahora que esto ha resultado ser exitoso, RR.HH. esta
alineando las nuevas formas de trabajo con la cultura y las politicas.

"Con el COVID-19, muchas organizaciones decian: ‘nunca necesitaras regresar
fisicamente a la oficina’, y muchas de las mismas, han dado un giro completo

ru

y dicen: ‘tendras que regresar a la oficina cinco dias a la semana’".

“"Hemos tomado un enfoque mas pragméatico hacia esto desde el principio,
comprometiendo continuamente a nuestros colaboradores a decir: ‘se trata
de una experiencia de aprendizaje para todos nosotros, no tenemos todas las
respuestas y es posible que cometamos errores en el camino, pero tenemos
que ser pacientes entre nosotros, aprender de nuestros errores y realizar esta
travesia juntos .

Parte de esto, es experimentar con personas hibridas que el banco puede
adoptar para representar mejor los estilos de trabajo y los patrones de
su personal.

"Puede ser que mi persona hibrida se centre en la oficina o en el trabajo remoto,
lo cual le da tanto a ella como a sus colegas una apreciacion y un entendimiento
de las expectativas en términos de su estilo de trabajo”, comenta McCormack.

Durante los ultimos 12 meses, el banco ha integrado a un gran nimero de
personas hibridas a fin de asegurarse de que puede brindar la experiencia
correcta a los clientes tanto nuevos, como existentes, y responder al retiro
de competidores del mercado. Este nivel de cambio obligd a la organizacion
a reaccionar por medio de la creacién de personas hibridas para garantizar la
claridad y expectativas de su personal.

KPMG

¢Que podemos aprender de las pioneras sobre
volvernos digitales en pensamiento, palabra
vy hechos?

Las siguientes son algunas reflexiones a considerar a la luz de las ideas de
nuestras companias pioneras:

e FEvaluar en donde se utilizan los datos de RR.HH. hoy en dia. jEstan
fluyendo a lo largo del negocio o Unicamente cambiando
constantemente alrededor de la funcién?

¢La tecnologia actual esta siendo maximizada antes de que la funcién
del Personal considere nuevas inversiones?

¢Esté claro cudl es el retorno de la inversion (RO, por sus siglas en

inglés) sobre las inversiones digitales en RR.HH.? No poder articular esto
puede obstaculizar las futuras inversiones

¢La funcién de RR.HH. esta poniendo el ejemplo sobre como despliega
la tecnologia y pone al usuario al frente y en el centro de su disefio?

¢De qué manera la funcion de RR.HH. esta habilitando un entorno
de trabajo hibrido constante e integrandolo a la experiencia general
del talento?

¢RR.HH. tiene una opinion de las experiencias tecnoldgicas?
Su influencia debe estar presente en el uso de la tecnologia de
una organizacion

¢(RR.HH. esta respaldando programas piloto y experimentacion con
nueva tecnologia y registrando los posibles beneficios y desafios que
estos conllevan?

El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 19
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Aunque las funciones de RR.HH. han utilizado la analitica
para entender factores como la contratacion, la desercion,
y el compromiso, las pioneras la consideran solo una base.
En cambio, la analitica es muy importante para nuestros
encuestados, pues 36% sehala que brindar ideas
predictivas y valor para el negocio sera una prioridad
en los préximos anos. Sin embargo, es preocupante
que solamente 17% pone en primer lugar a la analitica al
preguntarles en qué sitio estan colocados para lograr sus
objetivos. Esto puede explicar por qué 53% estara
invirtiendo en plataformas de analitica para su funcién
de RR.HH. en los proximos anos.

Asi como la analitica es importante para las funciones
de RR.HH., su calidad, capacidad, e integracién funcional,
son imprescindibles para su buen uso. Es posible que los
datos sean confusos, no estén disponibles, o que no se
traduzcan en una idea valiosa. La gréfica de la péagina 22
muestra como las funciones de RR.HH. encuestadas
estan utilizando datos para la toma de decisiones de
capital humano.

Las pioneras crean este lazo entre los datos y la toma
de decisiones, pues han integrado la analitica avanzada
relacional a sus procesos, han invertido en tecnologia y
talento para garantizar que las ideas estén conectadas
con el negocio y se puedan interpretar con precision
para que se reaccione ante ellas rapidamente. Ademas,
se salen del camino para correlacionar los hallazgos de
un area con otra, a fin de realmente entender el
negocio y a su personal.

Parte 3: Avanzar en
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Microsoft esté al frente con este enfoque hacia la analitica
avanzada, esforzandose por conectar sus datos y analisis
a una hipotesis. El objetivo de su sistema es mejorar la
experiencia del talento, empoderando a los gerentes,
habilitando a los lideres, e iluminando a RR.HH. Escuchar
a los colaboradores le da a Microsoft una base sustanciosa
de datos relacionados con la experiencia del talento.

“Entonces, podemos construir hipétesis y emprender
exploraciones Unicas sobre eso”, comenta Amy
Coleman, Vicepresidenta Corporativa de RR.HH.
de Microsoft.

La organizacién de seguros Aviva también esta usando
correlaciones avanzadas de datos para obtener ideas
realmente especificas del trabajo remoto y su impacto
en el éxito futuro; mientras que en Genentech, RR.HH.
se esté esforzando por utilizar la analitica avanzada
para crear productos que mejoren de inmediato la
experiencia del talento. Se trata de un ejemplo del flujo
de RR.HH. a través de la vida diaria del negocio y el
uso de las interacciones del talento para informar el
valor estratégico ahadido mediante la analitica.

En esencia, las pioneras estan llevando la analitica
al siguiente nivel; en lugar de rastrear la métrica
independiente, estan construyendo la cadena de valor
requerida para emprender la analitica relacional y
convertir las ideas existentes en acciones tangibles.

¢Estainvirtiendo en nuevas plataformas
analiticas con su funcion de RR.HH.?

53%

38%

Si No No estoy seguro /

No lo puedo discutir
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La analitica de la fuerza laboral se puede utilizar a lo largo de una empresa al considerar decisiones
de capital humano. ;Qué tipos de datos utiliza al tomar decisiones de capital humano?

Reclutamiento y retencion 78% Nuestros lideres de RR.HH. encuestados
son claros adeptos de los datos de
Experiencia y compromiso del talento 75% reclutamiento, retencion y experiencia

del colaborador en su trabajo, pues mas
de tres cuartos de los encuestados usa
esta informacién para respaldar la analitica
y, eventualmente, las decisiones. No

Diversidad e inclusion 69%

Gestion de desempenfo

Recompensa y remuneracion 62% obstante, la funcion de RR.HH. esta
claramente menos comoda usando datos
Aprendizaje y desarrollo 55% gue no le pertenecen especificamente,
tales como datos de Operaciones (37%),
Medicion del desempefo operativo de RR.HH. 46% Ventas (35%), Experiencia del Cliente

(30%) o Finanzas (26%). En nuestras
conversaciones con pioneras, sus
funciones de RR.HH. estdn cémodas
usando datos que no necesariamente les
Experiencia del cliente 30% pertenecen para informar sus decisiones
en el contexto de toda la organizacion.

Operaciones 37%

Ventas 35%

Finanzas 26%

Otros I 1%

m El futuro de RR.HH.: de la disrupcién a la adaptacién 22
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Cuando hablamos de datos y analitica en RR.HH., Microsoft no solo
esta interesada en resultados simples, sino en desarrollar las ideas
que deriven en toma de decisiones y resultados de negocios, asf
como en promover la efectividad de lideres y gerentes que puedan
ayudar a los colaboradores a prosperar.

Amy Coleman, Vicepresidenta Corporativa de RR.HH., dice que el
equipo de Ideas de Negocios de la funcién se sitlia como un “centro
de excelencia” en RR.HH. Coleman afirma que Microsoft, como se
pudiera esperar de una compania de tecnologia mundial, siempre ha
estado a la vanguardia en cuestion de analitica, pero la diferencia es
que la funcién estad encontrando formas para empoderar a los lideres
con datos y garantizar que tomen acciones sobre los hallazgos.

“Se trata de la cadena de valor, la idea que yo, como lider de equipo
tengo sobre mi negocio de manera que pueda interactuar con el
analista que apoya a mi equipo y explorar las hipotesis”.

Coleman dice que esto es un poco como un gerente de cuenta: un
experto conectando preguntas de lideres con los datos e ideas de los
que tienen conocimiento del negocio. Consideran que los datos de
las personas pueden aportarles informacion sobre el desempeno de
negocios y las palancas que pueden derivar en diferentes resultados.

En un ejemplo para familiarizarse de mejor forma con los datos,
el equipo de Coleman ha estado haciendo la siguiente pregunta:
':Cémo saber donde existen oportunidades en la organizacion?”
Para averiguarlo, varios equipos de RR.HH. han estado creando
un modelo que toma los datos, tanto cuantitativos como
cualitativos y que permiten a los equipos vy lideres de la
funcién saber cuando hay oportunidades para mejorar la cultura
de la compania. Adicionalmente, significa que pueden empezar
a responder preguntas referentes para comunicarse con los
lideres o cuando se requiera mas apoyo de un gerente.

KPMG
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“Podemos decir: ‘es posible que nunca le hayas prestado atencién
a este equipo, pero, ¢sabias que han sido capaces de contratar a
colaboradores de alto rendimiento y han obtenido altas puntuaciones
en términos de inclusividad de gerentes en nuestra encuesta de
sefales de colaboradores? Debemos observar més detenidamente al
equipo y lo que estan haciendo para que lo podamos compartir con
otros y sea del conocimiento de toda la organizacién'”, asegura Coleman.

Microsoft tiene una serie de ventajas cuando hablamos de
capacidades analiticas, por ejemplo, su inteligencia artificial (I1A)
o herramientas de aprendizaje que ayudan a que millones de lineas
de datos cualitativos tengan sentido. Sin embargo, RR.HH. también
esta implementando una cultura que apoya las ideas de datos;

las encuestas semestrales de experiencia y liderazgo de colaboradores,

y las encuestas de satisfaccion de aplicacion diaria que se envian de

manera aleatoria a 2,500 colaboradores, asi como las encuestas
de ciclo de vida de gerentes y personal (incorporacién, movilidad
interna y salida) se aplican puntualmente.

Aunque los expertos pueden ayudar, Microsoft también
brinda autoservicio para los lideres de RR.HH., quienes pueden
comprometerse a realizar una exploracién inicial para que,
posteriormente, se comprometan con el Centro de Excelencia
de Ideas de Negocios de la funcién para un trabajo analitico
mas sofisticado.

Con todo lo anterior al alcance de la mano, Coleman tiene
una nueva pregunta qué explorar: jcuéntas reorganizaciones
puede experimentar un colaborador antes de que impacte en
su experiencia?

"Esos datos me ofrecen la oportunidad de entablar una conversacion
con un lider para analizar si vale la pena continuar y hacer una
reorganizacién del negocio, o si esto tendrd un impacto en la
experiencia del colaborador, asi como en los resultados del negocio
0 su estrategia. Es poderoso si lo usamos bien”, dice Coleman.

“Atender los grandes temas que enfrenta
RR.HH. serfa simplemente imposible sin
capacidades analiticas sofisticadas. Lo que
nos dicen las pioneras es que la inversion
en analitica ser4 critica. Sin embargo, dar
seguimiento a la métrica individual, como
por ejemplo, la rotacién del personal,

es muy sencillo, aungque no te va a poner
donde quieres. Trabajar en los problemas
del futuro requiere una analitica relacional,
lo que reline conjuntos de datos dispares
que le permiten investigar diversos y
complejos factores subyacentes para
entender de manera adecuada un
problema. El desempeno de las personas
no importa menos que el potencial que
tenemos en la organizacion, también es un
factor de cultura, recompensa, cooperacion
y mucho mas lo que se puede cuantificar
en conjunto para tener un sentido”.

Robert Bolton

Director del Centro Global de Excelencia
para Personal y Cambio de KPMG
International
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Aviva

Revelacion de auténticas aportaciones
respecto al trabajo remoto

Como una organizacion de seguros, Aviva cuenta con demasiados datos de clientes,
pero recientemente se dio cuenta de que podria hacer mas con las ideas de sus
propios colaboradores. Danny Harmer, Director de Personal, dice que Aviva tenia el
buen habito de revisar los datos basicos de los colaboradores, pero esto no estaba
ayudando necesariamente a obtener decisiones referentes a su captacion y retencion.
Al crear el equipo correcto de expertos, Harmer actualmente esté reuniendo diferentes
conjuntos de datos y su equipo esté haciendo hipétesis, encontrando las respuestas
y actuando de acuerdo a lo que ellos le dicen. Como ejemplo reciente, ha estado
observando el impacto que esta teniendo el trabajo remoto en el desempeno

y las trayectorias profesionales.

"Pregunté cuantos colegas estan viniendo a la oficina, su grado de antigliedad,
ubicacion, funciones, género y como se relaciona lo anterior con nuestra encuesta
de satisfaccion reciente sobre compromiso de colaboradores y también como se
relaciona esto con las calificaciones de desempefo y promociones”, explica
el Director de Personal.

Harmer dice que una investigacion temprana arrojé que los hombres estan trabajando
actualmente in situ méas que las mujeres. Otro factor mostrado es que la falta de
compromiso se relaciona con la no asistencia a la oficina.

"Esto me asusta, particularmente lo referente a la asistencia femenina. Me pregunto
¢qué le pasaréa a nuestra brecha salarial por género en tres o cuatro anos en el futuro?”.

Gracias a un nuevo nivel de ideas generado a través de la analitica avanzada,
Harmer ahora tiene una nueva hipotesis qué explorar: jlas mujeres se estan
guedando méas en casa debido a las responsabilidades del hogar? De ser asi,
¢como Aviva puede apoyarlas mejor?

Con la idea correlacionada a su disposicién, tiene las herramientas para averiguarlo.

KPMG

Genentech
Uncirculo virtuoso de analitica

Genentech, una compania de biotecnologia, aplica un “enfoque de productos”
a la analitica de la plantilla laboral, utilizando las ideas recopiladas voluntariamente
de los colaboradores para desarrollar apps que mejoren su experiencia, lo que
significa tratar a los gerentes y a los colaboradores como clientes de analitica
de la plantilla laboral.

Cori Davis, Directora de Personal, dice que un ejemplo de lo anterior es CalPal,
una app para colaboradores voluntaria que, al autorizar su uso, analiza los
metadatos del calendario del talento. Este andlisis ofrece ideas en aspectos tales
como qué tanto tiempo pasa un talento en reuniones, contra su tiempo de
enfoque. La app también permite a un talento establecer objetivos de tiempo
de enfoque vy recibir una notificacion por correo electrénico automatizado para
tomar la decision cuando el tiempo de enfoque no esté en linea con su intencion.

“"Ademas de las ideas referentes al tiempo utilizado, hemos descubierto una
relacién entre tiempo de enfoque y bienestar, una correlacion que estamos
examinando de manera mas detallada. Para este fin, estamos probando y
recibiendo buena retroalimentacion, aunque lejana, sobre una herramienta
de recomendaciones de reuniones que se pueden descartar”, comenta Davis.

La Directora de Personal dice que los colaboradores pueden temer a decir
“no” a una reunién, por lo que esta herramienta brindaréa al talento un punto
de datos que pueden considerarse al recibir una invitacién, con el objetivo
de mejorar la experiencia del colaborador, al tiempo que se optimiza

su productividad.
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Vision de un experto: Analitica de la
plantilla laboral, el siguiente nivel

Con muchos anos de experiencia como
lider en analitica de plantillas laborales en
servicios financieros, Matt Yerbury aporté
a la investigacion de pioneras de este ano.
Dice que estas ven a la analitica como una
cadena de valor creada con mas que solo
el equipo de analitica. La cadena de valor,
en su experiencia, consiste generalmente
en cinco partes con la analogia de que la
analitica fluye como un rio. A continuacion
se encuentra nuestra guia de navegacion:
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1 Las preguntas correctas

Entender exactamente lo que las unidades de negocio
necesitan saber es el primer paso para asegurarnos
que usted produce una analitica con un valor comercial
real, por lo que el equipo encargado de analizarla debe
ser cercano al negocio para lograrlo. Con quién tener
estas conversaciones variara de proyecto a proyecto,
sin embargo, en muchos casos, seran los socios de
negocios. Aunque no todos ellos tendran conocimiento
sobre datos, por lo que necesitaran capacitacion de lo
que la analitica puede o no responder, y asesoria sobre
coémo hacer las preguntas correctas al del equipo de
analitica.

2 Analitica relacional

El futuro de la analitica de plantillas laborales es relacional.
La analitica relacional abarca multiples factores detras
de una tendencia, aspecto o problema, combinando
los conjuntos de datos para revelar aportaciones mas
profundas. Por ejemplo, ;qué comportamientos,
capacidades o estilos de liderazgo son mas afines

con el desempeno financiero? O en un entorno de
trabajo hibrido, ;qué motiva las selecciones sobre
dénde trabajar?

3 Presentacion amplia

Las aportaciones mas profundas que usted obtiene
de la analitica relacional se pueden presentar en mas
formas significativas. Establecer la narrativa detras de
los datos da a las personas encargadas de tomar las
decisiones una conexién emocional con los mismos,
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y un entendimiento mas claro de las acciones a
emprender. Sin embargo, recuerde que distintas
audiencias pueden reaccionar de manera diferente
a este enfoque. Algunos altos ejecutivos pueden
preferir simplemente ver los nimeros crudos,
mientras que otros desearan ver la historia que
estan contando los hallazgos.

4 Ejecucion agil

Repasar los hallazgos no es el final de la cadena
de valor de la analitica. La siguiente etapa es ir
de la idea a la accion, lo cual se realiza mejor en
equipos pequenos, agiles y multidisciplinarios
trabajando para entregar lo que se necesita
rapidamente, ya sea un reporte, una app, un
cambio de politica, entre otros. Estos equipos
se encontraran fuera de la unidad de analitica de
la plantilla laboral. De hecho, sus integrantes no
tienen que ser expertos en RR.HH. Cada equipo
debe integrarse especificamente para el proyecto
en curso con un lider dedicado, quien debe
permanecer en el lugar durante el ciclo de vida
de dicho proyecto y posteriormente disolverse
cuando concluya la entrega.

5 Integridad de datos solidos

Una licencia para operar del equipo de analitica
de la plantilla laboral se basa en la confianza.
Los colaboradores deben confiar que el equipo
esta haciendo lo correcto a través de ellos, del
negocio, y tratar sus datos de manera segura
y confidencial.

Garantizar dicha integridad exigira:

Esquemas solidos de ética y gobernanza
de datos, incluyendo un comité de ética
de datos

e Comunicaciones transparentes gue permitan
a las personas saber lo que se esta haciendo
con sus datos y las medidas de gobernanza
implementadas para protegerlos

e Consideracion cuidadosa y conversaciones
internas sobre como manejar los datos
requeridos para cada nuevo proyecto

e Aprobacioén para utilizar los datos desde
los titulares correspondientes dentro
del negocio

e Uso de datos en forma ética para el objeto
conforme al cual se hayan compartido, de
manera transparente y gue se conserven
de manera segura

Sin dicho nivel de integridad, el personal
no se sentird cémodo revelando sus datos,
lo que significa que no podréa aportar

ideas significativas.

L/
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¢Que podemos aprender de Ias pioneras sobre el progreso de la analiticade laidea
alaaccion?

A continuacion, se encuentran algunas reflexiones que se pueden tomar en cuenta a la luz de las ideas de nuestras empresas pioneras:

Piense la forma en la que fluye la informacién de las personas en el contexto de datos organizacionales mas amplios para respaldar
la toma de decisiones

¢Existe una relacion establecida en la funcion de RR.HH. entre los datos y la toma de decisiones?
¢;Coémo esta integrando su funcién de RR.HH. los datos no referentes a personas?

¢La funcién de RR.HH. promueve la analitica relacional, tanto a nivel interno como en las unidades de negocio a las que da servicio?
¢Los colegas de RR.HH. tienen conocimiento de lo que se trata la analitica relacional y la forma en la que la pueden analizar?

¢La funcién de RR.HH. es clara cuando hay brechas de datos para respaldar la toma de decisiones y tiene un plan relacionado
en toda la empresa para tratar este faltante?

¢RR.HH. puede expresar claramente la cadena de valor resultante del uso de la analitica en sus decisiones y como los datos
informan posteriormente a la cadena de valor de la organizacion mas amplia?

¢Su funcién de RR.HH. tiene las capacidades para maximizar la analitica que tiene a su disposiciéon y esté invirtiendo en dichas
habilidades a nivel interno?

De igual forma, ¢su funcién de RR.HH. esta invirtiendo las capacidades de terceros en el negocio para recopilar, desafiar e
interpretar la analitica para que fluya en todas las operaciones?

Tendencias a considerar: ¢su funcion de RR.HH. pone el ejemplo al respecto? Especialmente en la métrica relacionada con ASG,
asi como la de Inclusion, Diversidad y Equidad (IDE)?
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“De todas las cosas que he hecho, lo vital es coordinar
el talento de las personas que trabajan para nosotros
y encaminarlas hacia una determinada meta” °

Walt Disney
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Aunque emparejar a las personas con los puestos
ha sido la forma dominante de operar por mucho
tiempo, las habilidades de rapido cambio requeridas
en las organizaciones, particularmente con respecto
a tecnologfa y automatizacion, asi como un mercado
laboral competitivo lleno de faltantes de habilidades,
significa que cada vez es més necesario reconsiderar
este enfoque. En algunas ocasiones lo hemos
discutido en KPMG. Un mercado laboral que no
puede brindar las habilidades formadas para un
determinado talento requiere un enfoque diferente.
La organizacion esta disenada con base en las
habilidades existentes en el mercado, y los equipos
de recapacitacion y desarrollo son esenciales para
lograr los objetivos estratégicos.

Respaldar un mercado laboral competitivo es
también esencial para brindar a los colaboradores
oportunidades de avanzar y crecer en la organizacion.
En una encuesta de KPMG realizada en los Estados
Unidos en 2022, 55% de los trabajadores expresan
que reciben oportunidades de carrera adecuadas y
diversas en funciones similares y superiores.

Mientras tanto, 58% acepta que tiene acceso abierto
a rutas de aprendizaje para su desarrollo profesional
alternativo dentro de la organizacion.'® Aunque estos
resultados se obtuvieron de mas de la mitad de los
encuestados, todavia hay mucho que RR.HH. puede
hacer para ayudar a crear organizaciones en las que
las personas vean un futuro prometedor.
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Una forma en la que nuestras companias pioneras
estan atacando ambos problemas es enfocédndose
a emparejar las habilidades con las tareas a través
de mercados de talento, los cuales son conjuntos de
datos integrales de sus personas y sus capacidades
Unicas, vinculados a un entendimiento de donde y
cuando son necesarias dichas habilidades en toda la
organizacion. Tal como Simon Ashley, Vicepresidente
Senior de Personal y Cultura de bp, nos dice:

"Establecer un mercado interno de talento es un
compromiso mayor; significa unirnos y actualizar
continuamente la arquitectura de puestos y
taxonomia de habilidades, asi como su talento,
desempeno y sistemas de recompensa, utilizando
la tecnologia adecuada. También implica personalizar
el aprendizaje y el desarrollo para que alinee sus
capacidades de plantilla laboral con las necesidades
de habilidades actuales y futuras para el negocio”.

En nuestra encuesta de lideres de RR.HH., 46%
reporta que construir una base de talento que
empareje las habilidades con las tareas, asi como
las personas con los puestos, sera importante para
ellos en los proximos anos.

Nuestras companias pioneras ya estan en la ruta
con algunas etapas inspiradoras y reconocen la
ventaja competitiva de hacerlo bien, tanto para
obtener un crecimiento en el negocio, como para
retener talento.

La compania de biotecnologia Genentech esté
particularmente adelantada a su tiempo, teniendo
la recopilacion de datos de habilidades de sus
colaboradores como parte de su rutina diaria.
Encontramos que la aseguradora Aegon esta
aplicando un programa piloto en su funcién de
Tecnologfa de la Informacién (Tl), atacando una
complejidad al momento en que se desarrolla. Aun
maés importante, encontramos a Aviva enfocandose
en la creacion de habilidades en sus personas para
que estén listas para cambiar las demandas futuras
en el negocio y asi alimentar una base de talento
futuro. De igual forma, Tesco reconoce que lo que
exige de su personal cambiara, lo que creara una
mayor agilidad y compromiso en el proceso.

Aunque la creacion de una base de talento no se
dara de un dia a otro, creemos que hay algunos
aciertos para obtener posibles beneficios que
dicho enfoque puede aportar con respecto a la
forma en la que usted proporciona recursos a su
personal, respaldado por datos, analitica, y una
cultura alimentada con el fin de compartir talento
mediante una serie de programas piloto para
aprender, es lo que nuestras companias pioneras
pueden demostrar.
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En Genentech, la necesidad de flexibilidad y agilidad ha
derivado en la creciente demanda de un mercado interno
de talento con base en habilidades. La compania necesita
asignar continuamente a las personas correctas a los
proyectos (gigs) en un entorno dindmico. Para lograrlo,
los colaboradores deben actualizar regularmente su perfil
en el sistema de gestion de capital humano (HCM,

por sus siglas en ingles) de la compania con su datos
mas recientes de habilidades y capacidades, lo que crea
efectivamente una base de datos de talento.

“El registro en el HCM contiene toda la informacion
que necesita saber un contratante”, explica Cori Davis,
Director de Personal. “Por lo tanto, todos estamos
interesados en mantener los registros actualizados”.

Cuando se ofrecen oportunidades internamente,

se sugiere que se tenga una conversacion profunda con
los candidatos, sus gerentes y el contratante. “El objetivo
es garantizar un resultado sensible y manejable que sea
para el beneficio de todas las personas involucradas”,
dice Davis.

Al principio, los gerentes se mostraban escépticos con
respecto al sistema, por lo que Genentech dedicé tiempo
para pilotear y experimentar con él. El resultado es una
matriz de decisién que muestra a los gerentes el trabajo
de més alta prioridad y su alcance para permitir a un
integrante del equipo el adoptar una funcién en cualquier
otro lugar de la empresa. El aprendizaje y el desarrollo
sobre la marcha también son claves para el modelo.

KPMG
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“Actualmente, los gerentes pueden ver como todo el
negocio se beneficia si la persona puede desplazarse
facilmente en la empresa para encontrar el trabajo
mas significativo y con mayor impacto”, dice Davis.

Como beneficio adicional, cuando se abren vacantes
permanentes, no hay necesidad de que el personal interno
coloque un CV, ya que la informacién esté disponible.

Por supuesto, es probable que una floreciente base
de talento tenga implicaciones para otros aspectos
de RR.HH. Para Genentech, el desafio a futuro es
abordar el impacto sobre la remuneracién, pues su
esquema de evaluacion laboral aln no ha evolucionado
con su mercado.

“La remuneracion sigue siendo con base en el puesto,
por lo que no esta decidido que alguien pudiera tomar
diversos gigs internos,”, dice Davis.

El equipo de RR.HH. esté trabajando para resolverlo;
buscan recompensar el trabajo basado en habilidades

y como contar con referencias de los niveles correctos de
pago. De igual forma, han desarrollado nuevas protecciones
de politicas cuando un gig dura lo suficiente para considerar
la funcion real del talento.

&£ Visiondeunexperto

“Queda claro que la idea de una base

de talento es necesaria para adaptarse

a un mundo laboral en el que los trabajos
estaticos estan dando lugar a tareas que
evolucionan rapidamente. Pero lo que
parece una buena idea también ha
representado desafios para las pioneras,
por ejemplo: como balancear el tener un
trabajo con realizar gigs, como gestionar
Su pago Yy las recompensas en un entorno
laboral fluido y atomizado, como asegurarse
de que el equipo y el gerente ‘de préstamo’
pueden seguir haciendo su trabajo, y como
garantizar el aprendizaje en el flujo del
mismo para respaldar la agilidad de la base
de talento. Las pioneras no han resuelto
todos estos desafios; sin embargo, como
se ha visto con Genentech y Aegon, esto
no les ha impedido seguir el camino

y experimentar”.

Susie Quirk
Socia a Cargo de HR Advisory de KPMG
en Australia
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Aegon
UnpilotodeTI

Aegon tiene su meta enfocada en desarrollar una base de talento y estd empezando
con un programa piloto en su funciéon de Tl. Pascal Ernst, Director Global de
Experiencia Digital de RR.HH., dice que el programa refleja una serie de impulsores
clave de negocios.

“Un impulsor se trataba del desarrollo de colaboradores, ya que percibimos en
nuestra encuesta de contratacion que estos llamaban la atencion aun sobre su
necesidad de desarrollarse y avanzar en la organizacion”, dice.

También existe la necesidad de desarrollar y tener acceso a habilidades soélidas
y relevantes a nivel interno. Los primeros esfuerzos para crear la base de talento
de Tl demuestran como seran los datos de habilidades vitales para tener éxito.

“Un gran reto para nosotros sera plantearnos qué es nuestro sistema de registro
de habilidades. Si, utilizaremos IA, pero necesitamos datos correctos para
empezar el proceso de emparejamiento”, comenta Pascal Ernst.

“Un segundo desafio podria predecirse en la planeacién de la plantilla laboral,
y un tercero, serfa como tener a colaboradores ‘prestados’ o ‘compartidos’ con las
habilidades requeridas correctas”.

"sPor qué permitiria usted como gerente que alguien se fuera cuando ya cuenta con
equipos muy limitados de presupuesto? Un colaborador lo ve de diferente manera:
‘Si me voy con un nuevo gerente, jquién hard mi revision de desempefo y de qué
forma impactara esto en mi trayectoria profesional? ;Cémo afectard mi pago?”.

La sugerencia clave de Ernst es que si quiere que su base de talento sea global,
haga de la privacidad una prioridad, dado que compartir informacién en los paises
que aplican el reglamento general de proteccién de datos (GDPR, por sus siglas
en inglés), y los que no hacen lo propio, puede llegar a ser complejo.

“Perdera el apoyo de sus colaboradores si comete un error al hacer esto”, dice Ernst.

KPMG
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Aviva

Creacion de habilidades internamente para
el futuro

En Aviva, Danny Harmer, Director de Personal, dice que uno de los enfoques
més importantes de RR.HH. es crear las habilidades correctas para el futuro,
al mismo tiempo que se crea el aprendizaje correcto para que los colaboradores
actuales satisfagan dichas necesidades. Como parte de esto, la aseguradora
fundé la Universidad Aviva hace dos anos, la cual ofrece un aprendizaje esencial
y una suite en evolucién de cursos de desarrollo de habilidades.

“También estamos implementando programas de talento que se basan en
datos y en habilidades. Al mismo tiempo nos preguntamos, ;cuales son las
habilidades y capacidades que necesita Aviva para el futuro? ;Cémo hacemos
que las personas tengan dicho desarrollo?”.

Una clave para hacer esto de forma correcta es que los lideres nos hagan
entender realmente las habilidades y capacidades que prevén necesitar.

"En tres anos, es posible que los equipos de call center necesiten tener la
capacidad de crear una cabina de chat o encontrar una forma para digitalizar
un proceso que saben que odian nuestros clientes”.

Aviva maés bien esta guiando el camino en lo referente a integrar su base de talento
con su estrategia de aprendizaje vy la actividad de dar forma a su plantilla laboral.
Su objetivo es conseguir a las personas correctas con las habilidades necesarias
para las tareas indicadas mas répido que su competencia.
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Tesco

Plantilla laboral mas agil y con mas habilidades

Para el supermercado Tesco, crear conciencia con
respecto a que es poco probable que la plantilla laboral
del futuro iguale a la actual, es predominante. Emma
Taylor, Directora de Personal, dice, en términos
sencillos, que solo se trata de anticipar los puestos,
habilidades y requerimientos de talento de la
organizacioén y trabajar con las funciones de negocios
para lograr esta idea y cumplirla.

"Eso es realmente importante para nosotros, porque
tenemos una amplia gama de familias de puestos en
toda nuestra plantilla laboral”, dice.

Estas familias de puestos incluyen almacenistas,
operaciones de cadena de suministro, equipos de
entrega, capacidades de tecnologia, operaciones de
back-office y mucho mas. Entender lo que necesitara
el negocio nos hara saber la captacién y contratacion
futura de talento. Sin embargo, es muy importante
que también pueda direccionar la recapacitacion de
colegas actuales para garantizar las capacidades
adecuadas conforme evolucionen las necesidades.
Se trata de que RR.HH. y el negocio sostengan

una conversaciéon mas amplia sobre la plantilla
laboral actual y la forma en la que necesita

seguir desarrollandose.

"Debido a la simple naturaleza de la disrupcion y los
impactos que hemos tenido con la plantilla laboral en
anos recientes, creo que si estuviéramos aqui con un

plan estratégico de plantilla laboral, estariamos
reescribiéndolo constantemente de manera tal que
solo se trata de como infundir el espiritu de planeacion
de la plantilla laboral en la conversacién, en lugar de ser
un plan de poder de las personas de RR.HH. La Unica
forma en la que puede lograrlo es en asociacion con la
organizacion”, dice Taylor.

Ademas de entender las necesidades cambiantes de
las funciones de negocios, parte de lo que diferencia el
enfoque de Tesco de otros es la forma tan estrecha en
la que esté incluyendo a su personal en esta evolucion.
Para las personas es una gran motivacioén tratar
diferentes funciones, aprender de otros y aprovecharlo
para ampliar sus habilidades. Para este proceso se ha
creado una app que permitira a los colegas tener
acceso a oportunidades de trabajo en su almacén,

al igual que en sus redes locales, junto con otros
aspectos fundamentales de la experiencia del colega.

“Nos estamos mudando de un modelo tradicional
de ‘me contrataron para hacer este trabajo en esta parte

de la operacion’, a colegas que estén siendo capacitados

para realizar diversas funciones con diferentes
habilidades, lo que significa que tenemos una base
de colegas que también puede responder flexiblemente
a las demandas del negocio 0 a una unidad de
negocios individual”.

Un ejemplo sobre como se esta preparando activamente
Tesco para el futuro, es brindando a los colaboradores
interesados capacitacion en datos y analitica, una
capacidad central actual y hacia el futuro.

Mas importante aun es crear una plantilla laboral agil y
diversa, pues no solo ayudara a Tesco a estar lista para
cambios que implican nuevas exigencias de clientes,
cambiar las condiciones de mercado, o evolucionar las
expectativas de la cadena de suministro, sino que
también ayudara a los colaboradores a sentirse cada vez
mas comprometidos y conectados con la organizacion.

“También refleja nuestro enfoque respecto a la
diversidad e inclusion, y asegurar que no solo se trate
de tener una plantilla laboral representativa, sino que
podamos beneficiarnos de tener una experiencia
que refleje la experiencia y aportaciones diversas”,
dice Taylor.

KPMG
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Albertsons

Captaciony retencion
de ejecutivos

El supermercado Albertsons, con sede en los Estados
Unidos, tenia algunas &reas muy especificas del
negocio en las que necesitaba crear y escalar
rapidamente. Para hacerlo, Mike Theilmann, Director
de Recursos Humanos, dice que la compania tuvo que
enfocarse estratégicamente en crear su “maquina de
talento” a nivel ejecutivo.

“Tuvimos que pensar en cuél es el perfil de talento
gue queremos atraer para ofrecer a nuestros clientes
una estrategia de vida y lograr asi nuestros objetivos
de negocio”, dice. “;Queremos tener personas que
hayan tenido experiencia operativa previa? ;Queremos
disruptores en algunos lugares? ;Queremos a personas
que estén inmersas, por ejemplo, en ventas al publico
en tiendas de conveniencia? Todo empez6 entendiéndolo
y articulandolo”.

Theilmann dice que el enfoque de Albertsons para
captar el mejor talento es articular la vision del negocio
y asegurarse de que entiendan la resiliencia, agilidad y
pasion innatas en toda la organizacion.

“Queremos obtener el nivel més alto de capacidad y
darles los recursos que necesitan para conectar a los
equipos, ademas de ir rapido vy relacionar todo con
nuestra estrategia para mantenernos enfocados en
un desempeno de alto nivel para nuestro negocio

y Una gran experiencia para nuestros clientes”,
comenta Theilmann.

KPMG
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¢Que podemos aprender de las pioneras enrelacion conla
creacion de unahase de talento?

A continuacién se encuentran algunas reflexiones que se pueden tomar en cuenta a la luz de las ideas
de nuestras companias pioneras:

e Un primer paso es trazar las habilidades que actualmente estan disponibles en su organizacion:
preglntese si le aporta lo que requiere para el futuro, de no ser asi, podria necesitar reclutar o crear
las habilidades internamente como parte de su plan de personal
¢Existe una vision clara de quién esta y en dénde dentro de la organizaciéon? ;Se conocen sus
funciones? Esto se trata del fundamento de su ontologia de habilidades, una visién de todas las
existentes en su organizacion, en donde se encuentran y con quién
¢Ha mapeado sus procesos para lograr una base de talento?

¢Su funcién de RR.HH. estéa en linea con Tl para ayudar a determinar la tecnologia que es
mas adecuada?

¢Su funcién de RR.HH. considerd los desafios culturales relacionados con esta nueva forma
de trabajar?

Considere como fluird la base de talento en toda la organizacion. ;Puede empezar con un area piloto,
experimentar, aprender y obtener retroalimentacion?

¢Tiene incentivos para que los colaboradores mantengan sus habilidades actualizadas?

¢Tiene oportunidades para crear habilidades para satisfacer las necesidades del mercado?

¢Coémo la gestidn de desempeno apoya los objetivos de una base de talento flexible?

¢Hay flujo entre el mercado interno de talentos y el mercado laboral externo o reclutamiento?
¢Su funcién de RR.HH. tiene una visiéon en los anteriores para respaldar la formacion de la
plantilla laboral?
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Los resultados de nuestra encuesta arrojan que los
lideres de RR.HH. consideran la cultura, los valores
de la compania y el propdsito como los elementos mas
importantes de la EVP en lo que se refiere a captar,
desarrollar y retener talento. Sin embargo, el propdsito
en particular no puede por si mismo ser un slogan
atractivo de una compania, sino que debe integrarse
por completo a la forma en la que opera el negocio,
asf como sus personas y, lo mas importante,

la experiencia del colaborador.

De manera cada vez mas frecuente, el propdsito se
alinea a las aspiraciones de margen cero, y la forma
en la que los colaboradores pueden ayudar a lograr
este resultado es la influencia por parte de RR.HH.
en el flujo diario de la organizacion.

Parte 5: Mantener
el rumbo y generar
un propdésito real

Margen cero se entiende como la aspiracion de tener
cero emisiones de carbono para reducir el impacto

del cambio climatico para el ano 2050, aunque algunas
organizaciones tienen fijado lograr este objetivo

en 2040.

Garantizar que la plantilla laboral contribuya con los
temas ASG, incluyendo los compromisos de margen
cero y objetivos de IDE, se encontraran en la agenda
durante los siguientes anos para 32% de los CHRO
y sus equivalentes. Nuestras empresas pioneras son
ciertamente representativas de este porcentaje,

ya que conocen el valor de las organizaciones que
apoyan un propésito relacionado con ASG, asi como
su funcién para hacer que este propdsito sea real
para los colaboradores.

¢En qué medida esta reportando y comprometiéndose de manera activa en los

siguientes temas en materia ASG?

Reporte de inclusién y diversidad

Reporte de estructura de gobernanza
y liderazgo

Reporte de impactos ambientales
Reporte de cultura
Reporte de prosperidad social

Otros

KPMG
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Hay varias formas en las que RR.HH. puede apoyar a las organizaciones en sus ambiciones de margen cero. Reflexionando en la situacion actual de su
organizacion, jcual de las siguientes oraciones cree que es posible implementar en el siguiente periodo de uno a tres afos?

Fomentar el trabajo remoto/hibrido,
siempre que sea posible

Ofrecer capacitacion y desarrollo adecuados

Motivar a su CEO vy al Consejo para liderar mediante
capacitacion y apoyo de entrenamiento

Incorporar ambiciones de margen cero en los valores,
principios y cultura de su compania

Apovyar la creacion de una estrategia
dedicada de margen cero

Disefnar recompensas ambientales
y de sustentabilidad

Crear un esquema de campeones
de sustentabilidad

Otros

Vivir y respirar un propésito de margen cero es Tevva,
cuya funcion de RR.HH. esta creando el propdsito en la
experiencia del talento desde la etapa de la entrevista,
siguiendo hasta las operaciones diarias y la capacitacion
de liderazgo. Kay Jarvis, Directora de RR.HH., dice que
cuando formas parte de Tevva, “formas parte de un
equipo que quiere encontrar una solucion para los
problemas que tenemos en torno a la entrega de
logistica comercial y la infraestructura de la misma".

KPMG

N

36%

32%

En AIB, los temas ASG constituyen el centro del
propdsito, y particularmente, la forma en la que la
institucion financiera puede apoyar al medio ambiente
con su estrategia de margen cero, lo cual no se trata
solo de decirle a las personas que importa la sustentabilidad
ambiental, sino que, se trata de crear una cultura en

la que lleguen a conclusiones por si mismos mediante

el aprendizaje y redes que apoyen un mejor entendimiento.

70%
52%

48%

41%

Las pioneras demuestran la forma en la que RR.HH.
tiene una funciéon central que desempenar en términos
de inculcar el propésito relacionado con el margen
cero, que va desde la capacitacion, hasta las politicas,
procesos y recompensas. Ya que lograrlo importa cada
vez mas a colaboradores, grupos de interés, el publico
en general y, por supuesto, al planeta. La posiciéon Unica
de RR.HH. como conector entre la estrategia de negocios
y las personas puede aportar un margen cero en el flujo
de la vida laboral.
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Propdsito desde eldiauno

Tevva vive y respira su propésito de margen cero con
RR.HH. a la cabeza. Kay Jarvis, Directora de RR.HH.,
dice: "Cuando hablamos de diversificacion futura, no
nos vemos detenidos en los camiones, nos vemos
llegando a los corazones de los clientes para poder
ayudarlos a encontrar mejores formas de empacar sus
materiales y distribuirlos para que el cliente final los
reciba, todo en una forma que impacte a la humanidad
de manera positiva”.

Este propdsito se ha dejado claro desde el dia uno de la
trayectoria de los integrantes del equipo, informéndoles
coémo se llevan a cabo las entrevistas, como se capacita
a los lideres y como se crea la cultura.

“Su conducta funcional y compromiso con nuestra
misién y vision se califica en realidad durante la etapa
de la entrevista. ¢Quiere formar parte de esta empresa
porque es su trabajo o porque desea realmente ser
parte de un equipo que esta creando una solucién para
las generaciones futuras que habitarén este planeta?
Eso lo pone en el inicio de una travesia muy diferente”.

“Cuando se trata de aprendizaje y desarrollo, todo se
refiere a mejorar el propdsito e invertir en la idea de
que cada integrante del equipo merece tener un gran
gerente. Ser un gran gerente en Tevva significa estar
alineado con el propdsito, inspirar a otros, tener coraje,
ser confiable, ser empatico y tenaz, al igual que disfrutar
de ser un lider”, asegura Jarvis.

KPMG

“Cada que tome una decision, lo invitamos a que haga
constar la forma en que utiliza su alineacion de valores
al tomarla. Silo hace con base en los valores de la
compania, entonces tiene la garantia de que ha llegado
al camino correcto”.

Otra parte del propdsito de Tevva es asegurarse de que
todos los integrantes del equipo, ya sean colaboradores
de atencion al cliente, de back office, o de féabrica,
tengan accesos equitativos a acuerdos laborales
flexibles. Jarvis explica que, como tradicién, si por
ejemplo un integrante del equipo en la fabrica desea
ver a un familiar en un evento deportivo durante horas
de trabajo, tendria que registrarlo en una licencia anual.
Sin embargo, al pensar de manera més creativa y hacer
planeaciones en formas similares a las que planean las
licencias médicas o de desercion, Jarvis y su equipo no
ven motivo alguno del por qué no ser mas flexibles en
Tevva. En esta etapa, estan buscando lograr que estos
equipos tengan 20% de tiempo flexible.

“"Sabemos que las dreas de manufactura y tecnologia
necesitan tener personas ahi, por supuesto, pero eso no
quiere decir gue no podamos alterarlo. No tiene que ser
la hora de entrada, de salida o el tiempo de descanso
estandar. ;Por qué no podemos lograr un nivel de
flexibilidad que permita el entendimiento? Podemos
asegurarnos de que tenemos el presupuesto y la
cobertura correctos, pero también la disposicion para
que las personas soliciten mas flexibilidad en dichas
funciones”, considera Jarvis.

"RR.HH. es la puerta para que una
organizacion cumpla sus compromisos
ASG a través de las personas. La funcién
tiene el papel de guardiana para
establecer el tono de las operaciones,
articular sus propésitos, valores, y
demostrar que se compromete con los
colaboradores desde la actividad mas
estratégica, hasta la mayoria de las tareas
administrativas. Las politicas, procesos
y proyectos en los que RR.HH. tiene
responsabilidad moldean la cultura de la
organizacion, lo cual es particularmente
evidente en la forma en la que puede
lograr sus compromisos de margen cero.
Las pioneras de las que hablamos deben
asumir un enfoque integral, relacionando
las politicas y procesos formales con las
intervenciones informales para dar a
conocer sus compromisos publicos
sobre ASG".

Kate Holt
Socia, Consultoria de Personal de
KPMG en el Reino Unido
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AIB
Proposito, personas y productos

Para AIB, la meta de RR.HH. es ayudar a los colaboradores a conectarse con este
propdsito mediante el entendimiento de las ambiciones de la organizacion en
materia ASG vy la forma en la que les daran vida. David McCormack, Subdirector
de Personal, dice que el punto focal para hacerlo es una capacitacién obligatoria
para asegurarnos de que todos tengan los cimientos correctos, pero entonces
se trata méas sobre crear la cultura y el espacio para los colaboradores a fin de
que adopten realmente un objetivo de sustentabilidad en sus operaciones y
comportamientos de negocios diarios.

“No solo es nuestro Comité Ejecutivo o el Consejo el que conduce y se encarga
de nuestra agenda de sustentabilidad, es nuestra gente la que le da vida”,
comenta McCormack.

Medir si las personas estan comprometidas con el propdsito no es
necesariamente sencillo. McCormack dice que mientras que AlB puede dar
seguimiento a los intereses de los colaboradores en relacién con comunicaciones
0 encuestas, la medida real esté en sus acciones. Por ejemplo, ;qué tipo de
respuesta y reacciéon estan dando los clientes a los colaboradores en sus
esfuerzos de sustentabilidad?

"Si continuamente enfrenta desafios como funciéon de RR.HH. para lograr
nuevas ideas y apoyar la evolucion, entonces sabe que esta teniendo éxito”,
asegura el Subdirector de Personal.

Parte 5: Mantener
el rumbo y generar
un propdésito real

Starbucks
Medio ambiente, liderazgo y desempeno

Starbucks siempre ha tenido un propdsito clave: trabajar de manera conjunta para
crear un impacto positivo en el mundo. La compania tiene perfectamente claro
que el cambio climatico hard mucho méas dificil cosechar café de alta calidad,

por lo tanto, estd comprometida en tener un recurso positivo definitivo dando
mas de lo que toma del planeta.

A mediano plazo, Starbucks tiene como objetivo disminuir su huella de
carbono, agua y desechos en 50% para 2030 (en comparacion con 2019).
Ha establecido planes detallados para lograr este objetivo poniendo un
enfoque inicial en cinco estrategias clave, incluyendo la expansién de su
menu basado en plantas, cambiando los empaques desechables de un solo
uso, repensando las actividades agricolas y el uso de la tierra, reduciendo
los desechos, e innovando sus tiendas y operaciones. En palabras propias
de la compania: “Al reducir las emisiones de carbono y conservar el agua,
estamos contribuyendo a un mejor planeta y llevando café a los clientes de
manera sustentable”.
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iQué podemos aprender de Ias
pioneras sobre como hacer un
proposito real?

A continuacién, se encuentran algunas reflexiones que
se pueden tomar en cuenta en vista de las ideas de
nuestras companias pioneras:

¢;Coémo se estan escalando internamente los
compromisos publicos de la organizacion? jRR.HH.
estd promocionando suficientes mensajes y uniendo
a las personas en la travesia?

¢Su funcién de RR.HH. tiene definidas las areas
en las que puede apoyar con las ambiciones de
margen cero?

¢Ha mapeado todas las funciones, procesos y
politicas propios y los ha considerado de acuerdo
con los compromisos de margen cero?

¢:Coémo estéa poniendo el ejemplo RR.HH.?

¢/Qué perspectiva tiene del margen cero desde su
primer dia como colaborador?

:Cémo fluye RR.HH. apoyando el back office a
través del trabajo de front office de la organizacion
cuando se trata de lograr un margen cero?
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Parte 6:
Priorizar el
plenestaryel

sentirse bien

“La salud es la verdadera riqueza, no las piezas de oro
y plata".

Mahatma Gandhi
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En nuestra encuesta entre lideres de RR.HH. encontramos ~ Las companias que no son pioneras pueden tener

que para 85% la salud mental y el bienestar de sus iniciativas de bienestar; sin embargo, se pueden
colaboradores es el enfoque principal de su organizacion desconectar y no estar accesibles de manera facil en
durante los ultimos dos a tres anos. el flujo de trabajo. Algunas de estas iniciativas podrian
tener ofertas de EAP estandar o programas piloto en
Se esperaba mejorar la salud mental y el bienestar algunas partes de la organizacion. En cambio, las
de la plantilla laboral en un enfoque futuro para 53% pioneras han integrado el bienestar a su experiencia
de los encuestados. Sin embargo, al hablar de tener la de colaboradores, pues esté en su flujo de trabajo
capacidad para lograrlo, 28% lo clasifica como prioridad, y son accesibles de manera sencilla a través de
sugiriendo que hay espacio para mejorar en este asunto diversos canales y ofertas personalizadas.

de creciente importancia.
Algo muy importante que nuestras pioneras u otras
Para nuestras pioneras, este enfoque sobre bienestar esta organizaciones lideres desean hacer es entender mejor

sucediendo justo ahora. Starbucks, donde el bienestar del los matices entre salud mental, enfermedad mental
personal ha sido el valor principal por mucho tiempo, y bienestar, ya que cada una ofrece diferentes politicas
ofrece acciones para garantizar la salud mental como parte vy programas. En la pagina 44, Gordon Harold, profesor
de su plan de asistencia a colaboradores (EAP, por sus de Psicologia de la Educacién y Salud Mental de la

siglas en inglés). También encontramos que AlB esta Universidad de Cambridge, comparte sus ideas como

creando una red interna de defensores del bienestar experto en estas distinciones y lo que significa para las
en todos los aspectos de la empresa. funciones de RR.HH. alcanzar el éxito.

éLa salud mental y el bienestar de sus colaboradores ha sido el enfoque principal de su organizacion
durante los ultimos dos a tres afios?

_ El enfoque sigue 12% 39
siendo el mismo / No
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Starbucks no solo se toma muy en serio el bienestar
de sus colaboradores. La marca global de café cambia la
forma de encargarse de este aspecto y piensa de manera
diferente sobre como apoyar a su personal, lo cual se ha
llevado hasta el punto en que la compania no tiene
“colaboradores”, sino “socios” y todos los socios
elegibles reciben acciones en la compania.

“Nuestra filosofia siempre ha sido: si encontramos formas
nuevas y Unicas de apoyar a nuestros socios en lo que
quieren y necesitan, estaran mas comprometidos y
emocionados de conectarse con nuestros cliente”, dice
Ron Crawford, Vicepresidente de Beneficios Globales.

Cuidar la salud mental de los socios siempre ha sido una
parte importante de este enfoque, pero el COVID-19
reveld la necesidad de hacer mas al respecto.

“LLa pandemia nos demuestra a todos lo fragil que puede
ser la salud mental. Sabiamos que teniamos que hacer
mas”, dice Crawford.

Starbucks lo sabia porque la compania escucha lo que
dice su plantilla laboral, y méas que realizar encuestas
y grupos de enfoque a los colaboradores, significa
entender y atacar la causa raiz del problema.

“Buscamos el mensaje detras de lo que nuestras
personas nos estan diciendo. Los socios no van a decir:

KPMG

IS Rompiendo el molde

'Me gustarfa un mejor plan de asistencia a colaboradores'.
Nos dicen lo que estan enfrentando en sus actividades
cotidianas y escuchamos mucho mas de esto durante
la pandemia’, comenta Crawford.

Starbucks se dio cuenta de que seria necesario tratar
tres problemas comunes sobre la salud mental de sus
socios:

e Estigmas: Puede ser dificil que las personas hablen
de salud mental y que pidan ayuda

e Acceso: La mayoria de los EAP ofrecen solo cuatro
o cinco sesiones al ano, generalmente con una larga
espera (ocho semanas en promedio). Ademas,
la primera sesién generalmente es con un terapeuta
que tiene la especializacion equivocada para la
condicion del paciente, o los médicos adecuados
no aceptan seguros

e Calidad: El tratamiento de salud mental no siempre
da los resultados deseados, ya que varios terapeutas
no brindan a los pacientes las herramientas para
ayudarles a recuperarse

Abordar estos problemas requirié un beneficio
radicalmente diferente de cuidado de la salud mental,
por lo tanto, Starbucks se reunié con un proveedor lider
en cuidado de la salud mental para desarrollar e
implementar un tratamiento con base en evidencia

y herramientas préacticas de recuperacion. Conforme
al plan, los socios obtienen hasta 20 sesiones al ano
y la cobertura se extiende a sus familiares.

Parte 6: Priorizar
el bienestary el
sentirse bien

Starbucks también adopté un enfoque diferente para
medir el éxito de su nuevo esquema.

"Solo pedimos datos sobre si los socios estan teniendo
acceso a tratamiento, qué tan rapido y cuanto nos cuesta.
Dimos instrucciones al proveedor de no enviarnos dato
alguno sobre ninguna otra cosa”, dice Crawford.

Los datos muestran que Starbucks ha transformado el
tratamiento de salud mental para sus socios. Los tiempos
de espera se han disminuido de ocho semanas a solo
seis dias y los promedios de uso se han incrementado
de 4% a 19%.

“Sabemos instintivamente que invertir en la salud

de nuestros socios resulta en un mejor rendimiento
en términos de productividad, compromiso y experiencia
del cliente. Todo lo que hemos hecho a la fecha lo
demuestra”, dice.

Para Crawford y su equipo, apoyar a los socios
de Starbucks es una prioridad continua.

“Constantemente escuchamos a nuestros socios y

buscamos el siguiente gran desafio con el que podamos
ayudarles. Siempre estamos tratando de llegar a la raiz
del problema y siempre estamos buscando soluciones
innovadoras que rompan el molde”, asegura Crawford.
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Visionde unexperto

"“El bienestar es mucho mas amplio que solo enfocarse
en programas de asistencia a colaboradores o en la
app de bienestar mas reciente; se trata de una vision
integral sobre cémo podemos apoyar de mejor forma

a nuestra gente para sacar lo mejor de ellos. Si, para
nuestra empresa, pero también para su propio
desempeno profesional y sus vidas. En KPMG, nos
enorgullece poner el ejemplo cuando hablamos de
bienestar: desde romper los estigmas de enfermedades
mentales, hasta la motivacion y promocion de bienestar
fisico para dar apoyo formal e informal a los colegas que
lo necesiten en el momento. Contamos con una
estrategia integral en torno al bienestar, es algo que
nuestra gente espera de nuestra empresay, por lo
tanto, escuchar sus necesidades, mas alla de la
encuesta anual, es esencial. El otro elemento que nos
esta ayudando a cumplir con nuestra gente es la
tecnologia, dando apoyo en el momento y orientacion
sobre bienestar es una parte fundamental de nuestra
oferta cuando hay dificultades”.

Nhlamu Dlomu,
Responsable Global de Personal de KPMG International

Parte 6: Priorizar
el bienestary el
sentirse bien

IETN Defensores delasalud mental

Para AIB, la forma méas efectiva de enfocarse en el bienestar de sus colaboradores es empoderando
e invirtiendo en ellos para que se apoyen entre si, algo que se realizd a través de los defensores de
salud mental que se encuentran en toda la empresa. David McCormack, Subdirector de Personal,
dice que la organizacién tiene actualmente casi 1,000 personas capacitadas por completo para
desempenar esta funcion.

"Para fin de ano, tendremos més de 1,000 defensores de salud mental certificados en todo
el grupo, lo que representa méas de uno por cada 10 de nuestros colegas”, dice.

Los defensores no solo apoyan a sus colegas en toda la organizacion con retos de salud mental,
sino que promueven y dan retroalimentaciéon a RR.HH. sobre el bienestar de los equipos y la
actividad de compromiso de apoyo en todo el grupo.

“;Qué funciona? ;Qué no funciona? ;Cémo esta funcionando? ;Qué podemos hacer diferente?
¢Cémo podemos hacer que evolucione? ;Cémo podemos mejorarlo? ;Qué puede mejorarlo?”,
plantea McCormack.

El Subdirector de Personal dice que AIB ha lanzado una app interna mediante la cual RR.HH.
comparte mensajes de bienestar y enlaces hacia aportaciones o formas de cooperar, conectar

y compartir ideas.

“Esté tratando de crear tantos recursos como sea posible para que las personas interactuen,
se comprometan y conecten en todo el grupo”, asegura.
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&£ Visiondeunexperto

Definicion de salud mental y como impacta
a los programas

Aungue su funcion de RR.HH. puede estar
enfocandose en el bienestar, hay diferentes
matices que lo abarcan y puede ser benéfico
entender este aspecto de manera mas especifica.
Gordon Harold, profesor de Psicologia de
Educacion y Salud Mental de la Universidad de
Cambridge dice que reconocer las diferencias
entre “salud mental”, “enfermedad mental”
y “bienestar” puede causar un gran impacto
en su enfoque con respecto a politicas y
programas organizacionales.

“Necesitamos hacer las distinciones porque hay
diferentes estrategias involucradas”, afirma.

Harold dice:

‘La salud mental se trata de promover
precisamente su cuidado, asi como apoyar
y reducir el riesgo de enfermedad mental.

La enfermedad mental, como la ansiedad o
la depresién, a menudo estd mas alla de las
causas tempranas y requiere de diferentes
programas'".

e El bienestar se puede referir a programas
mas integrales que cubren el bienestar
espiritual, fisico, emocional y social

KPMG

e | asalud mental es un componente
caracteristico del bienestar general, pero
las intervenciones sobre salud mental
y enfermedad mental no deben dejarse
de lado en esta definicion mas amplia

Harold, quien tiene anos de experiencia en la
investigacion del impacto de la salud mental y
sus enfermedades en los resultados de la vida
de jovenes, incluyendo en el lugar de trabajo,
dice desde un punto de vista de RR.HH., que
un programa que esta dirigido a informar, educar
y comprometer a los colaboradores sobre la
promocion de la salud mental es esencial.
Esto puede complementar las estrategias que
tratan y apoyan la reduccién de impactos por
enfermedades mentales y formar parte de un
enfogue mas amplio para promover el bienestar
general del colaborador.

Anade que trabajar con estas distinciones no solo
debe resultar en una planeacion de programas,
sino también en estrategias especificas para
medir su éxito. Ademas, puede ayudar a RR.HH.
a entender los aspectos por los que la organizacion
es responsable a nivel profesional y legal en
caso de que un colaborador padezca una
enfermedad mental.

Parte 6: Priorizar
el bienestary el
sentirse bien

"Por ejemplo, los eventos antes de llegar a un
lugar de trabajo pueden ser muy significativos
para la salud mental o enfermedad mental de
un talento. Por lo tanto, ;qué responsabilidad
tiene el talento con estos factores especificos?
Desde un punto de vista de RR.HH., la base
inicial realmente es squé responsabilidad
tiene el talento frente a sus colaboradores?
También es importante saber por qué son
legalmente responsables”.

Adentrarse en estos matices referentes a salud
mental, enfermedades mentales y bienestar
sera de suma importancia en los préximos
anos, ya que irdn en aumento y se debe estar
bien informado sobre estos problemas y sus
matices para tener un enfoque mas abierto
para discutirlos en los lugares de trabajo.

“Conforme los adultos jovenes de hoy en dia
lleguen a formar parte de su plantilla laboral en
un futuro cercano, aceptaran de mejor manera
un entorno que promueva su bienestar mental”,
asegura Harold.

Tratar de crear un programa de bienestar integral
no solo es para el beneficio del talento, sino
también, para la captacion y retencion de
personas en una base de talento competitivo.
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¢Que podemos aprender de las pioneras acerca de
dar prioridad al bienestar?

A continuacion, ofrecemos algunas reflexiones que se deben tener en cuenta a
la luz de las ideas de nuestras companias pioneras:

¢De qué manera su funciéon de RR.HH. puede pensar mas alla del EAP
y tener en cuenta la posibilidad de adaptar el apoyo dependiendo de las
necesidades individuales de cada colaborador?

¢De qué modo puede usted brindar soporte inmediato?
¢Qué es lo que puede hacer para romper los estigmas?
¢Existe un factor de concientizacion, capacidad o perfeccionamiento al respecto?

¢;Coémo se vincula el bienestar con la experiencia de los colaboradores y

las labores de reclutamiento o retencion? Por ejemplo, ;podria considerarse
el factor del bienestar como un motivo para unirse o permanecer en

Su organizacion?

¢Qué podria hacer RR.HH. para promover el bienestar fuera de
la organizacion?

¢De qué manera RR.HH. utiliza datos para rastrear el bienestar y monitorear
la calidad de las intervenciones, mientras protege la privacidad individual?

¢Su Programa de Atencién a los colaboradores y Retroalimentacion se logra
incorporar a su modelo operativo?
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Resumen Parte 1: Lograr un
ejecutivo flujo estratégico

Prologo

4w >

de forma segura

Con base en nuestra investigacion de los Ultimos tres
anos, creemos que las pioneras conforman alrededor
del 10% de todas nuestras funciones de RR.HH.

y comparten ciertas competencias, como:

e Un claro sentido de propdsito y esto, a su vez,
determina la forma en que operan en la practica

e Fortaleza en el desarrollo de ideas analiticas
que se enfocan en cuestiones de negocios

e Eldeseo de construir la fuerza laboral necesaria para
enfrentar los retos del presente y los que se avecinen

e Un enfoque completo en brindar una sélida
experiencia en el trabajo, incluyendo un aprendizaje
en el flujo, de modo que tanto las personas, como la
fuerza laboral en conjunto puedan continuar fluyendo

e Estadn menos fragmentadas y mucho mas integradas
en su operacion con un sistema de analisis capaz
de informar la configuracién de la fuerza laboral,
el desarrollo de competencias, y la capacidad de
atencion a colaboradores de manera totalmente
integrada

e |aconviccion de que el trabajo no existe en forma
aislada de la vida y el hogar. El propésito, el bienestar
y el esquema ASG son cuestiones importantes para
los trabajadores de la era moderna, pues consideran
que las funciones de personal deben responder a
estas expectativas, tanto como a las cuestiones
tradicionales de gestion de talento.

Visualizamos a la funcién de RR.HH. Como una compania
pionera, fluyendo de la siguiente manera (consulte la
péagina 48): tienen un claro propdsito, lo que sirve como
base para una mentalidad que se encuentra integrada en
toda la empresa, independientemente de con quién esté

KPMG de firm

ceion pa

de la organizacién mundial de as miembros independiente

rvados. Prohibida la re | o total sin la autorizacié

trabajando la funcién de RR.HH.; y este se ve respaldado
por datos y capacidad analitica. Hemos descubierto
que esta es la base para todo el trabajo posterior en el
que participa RR.HH., desde la configuracion de la fuerza
laboral, hasta la experiencia de los colaboradores, dado
que todo se basa en tener datos, un proceso de analisis
soélido, y se asienta en una mentalidad y propdsitos
claros de la forma en que RR.HH. apoya las metas

de la organizacion.

iPor qué resulta importante revisar las
labores que llevan a cabo las pioneras?

Los esfuerzos de las pioneras son importantes para
todas las organizaciones, ya que el mundo laboral se
esta viendo fragmentado por las tecnologias digitales
y la automatizacion. Los trabajos tradicionales estan dando
paso a la primacia de las competencias laborales. El trabajo
es mas dinamico que nunca, lo que significa que la
estructura de la fuerza laboral, las competencias,

la organizacion y el tamano que prevalecen al dia de hoy no
representan la fuerza laboral del manana. El mundo laboral
se esta mezclando cada vez més con consideraciones de
caréacter social, econémico y ambiental, de modo que, los
talentos deben demostrar que saben escuchar y, cuando
es posible, responder a estas cuestiones. En especifico,
requieren tener en cuenta un propdésito mayor y dar apoyo
a la salud mental y bienestar de los colaboradores.

Nuestra investigacion demuestra que las capacidades que
se consideran importantes para el éxito en el futuro, como
la configuracion de la fuerza laboral, y la entrega de ideas
analiticas, no son las areas en donde muchas funciones de
RR.HH. tienen capacidad en la actualidad, por lo tanto, las
pioneras demuestran la forma en que pasan del cambio
constante, al flujo en estas &reas y la forma en que estén
solidificando el inmenso valor de la funcién mas alla del
procesamiento del rendimiento y la ndmina.
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LLas pioneras cuentan con un claro propdsito, el cual sirve como base para una mentalidad orientada a cémo lograr un flujo estratégico;
incorporan un proceso de analisis a todo lo que hacen, vinculandolo con nuestra cadena de valor en cinco partes, lo que a su vez, logra

resultados tangibles para la estrategia de RR.HH., la configuracién de la fuerza laboral, la experiencia de los colaboradores y el establecimiento
de mercados de talento.

Integridad de
Ejecucion datos sdlidos
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e Financiera e  Salud mental y bienestar
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iComo deben responder los lideres de RR.HH.?

Aunque las pioneras pueden estar abordando cuestiones
similares, no existe un planteamiento universal. Cada
compania disena su funciéon dependiendo de su contexto,
esto es algo que instamos a considerar a aquellas
funciones de RR.HH. que pretendan llegar a ser pioneras.

Uno de los temas emergentes y las capacidades que
hemos aprendido de las pioneras, tales como bp y
Genentech, es que las funciones de RR.HH. necesitan
aceptar lo desconocido y lo dindmico.

Posicionarse para lo desconocido requiere una capacidad
continua en lo que comdnmente se conoce como
prospectiva y prevision, lo cual requiere las siguientes
condiciones previas:

e Una vision analitica que fluye de la idea, hasta la
accion, desplegando la cadena de valor en las seis
partes exploradas en este informe

e Un enfoque disciplinado con respecto a la
configuracién de la fuerza laboral que se basa
en escenarios y evalla continuamente el costo,

Conclusion: Como
posicionarse para
lo desconocido

la capacidad, la organizacién y la contingencia
Optimos de la fuerza laboral

e Definicion de la arquitectura de puestos requerida
y desarrollo de una ontologia de competencias
preparada para el futuro, lo cual permitira la
capacidad necesaria para descomponer y
recomponer el disefo de la organizacién a medida
que la estrategia, la tecnologia y la competencia
evolucionan con el tiempo, garantizando en todo
momento un flujo de talento

e Una capacidad para explorar el horizonte con la
empresa sobre lo que esta pasando y lo que es
probable que suceda

e Un foro autorizado para que se involucre a la
empresa en la toma de decisiones oportunas

e Entrega agil de proyectos con retroalimentacion
incorporada para sustentar los puntos arriba
mencionados

Todo esto apunta a la necesidad de contar con una
capacidad que pueda construir “arcas” en el momento
correcto. Es en esta area en la que las pioneras
representan una guia; pues desarrollar la capacidad es la
forma en que siguen fluyendo y avanzando con impulso.
Asi es como contintian garantizando un flujo de talento
para abordar las necesidades empresariales mas amplias,
ademas de aportar una experiencia laboral y una
trayectoria profesional excelente y sin fricciones para

el personal. También es el modo en que, al emparejar
debidamente las competencias con las labores,

los colaboradores fluirdn en el desarrollo de sus tareas
y se sentirdn més satisfechos con su trabajo.
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{Qué sigue?

Obteniendo inspiracién a partir de las actividades

de nuestras pioneras, existen multiples maneras para
tener en cuenta la forma en que sus enfoques podrian
adaptarse al conjunto Unico de su funcién. A continuacion,
se mencionan algunas posibilidades:

e Cumplir con la estrategia: logre la alineacién
de las operaciones y procesos de RR.HH. de modo
que pueda ayudar a respaldar e impulsar la estrategia
organizacional global. Reunir las capacidades clave
de RR.HH. bajo un mismo techo, como el disefio
organizacional, analisis y planeacion de fuerza
laboral, cambio cultural, y una entrega &gil puede
ayudar a impulsar la estrategia de manera fluida

¢ Integrar las operaciones digitales: deje de centrarse
en la tecnologia para facilitar las necesidades basicas
y, en su lugar, determine cémo se puede mejorar
la efectividad de RR.HH. y la experiencia de los
colaboradores. Una forma holistica para realizar esto
es respaldar el uso de la tecnologia correcta como
base para una “sede digital”, haciendo que la
organizacion sea accesible para todos, y que la
conectividad y la comunicacion funcionen con fluidez.
Otra forma es utilizar aplicaciones para que el
compromiso con los colaboradores sea bidireccional,
de modo que tengan facil acceso a RR.HH. y usted
participe en un circuito continuo de retroalimentacion
que pueda enriguecer su proceso de toma de
decisiones. Entre todos estos esfuerzos, tenga en
cuenta la forma en que la tecnologia impacta la vida
de su personal e implemente un soporte alineado, por
ejemplo, “personas hibridas” para el trabajo via remota

e |mpulsar su analitica: vaya mas alla utilizando un
sistema analitico de “espejo retrovisor” para
necesidades tradicionales de RR.HH., tales como
retencion, desgaste y compromiso. En su lugar,
trabaje con mas conjuntos de datos integrales y

KPMG

capacidades de analisis relacional para dar respuesta
a las grandes preguntas que los lideres se plantean
sobre las personas en el negocio. El elaborar una
hipotesis, correlacionar percepciones cuantitativas y
cualitativas, y, posteriormente encontrar respuestas
Unicas, podria tener un gran impacto en el proceso
de toma de decisiones. Asimismo, es posible tratar
a sus colaboradores como si fueran el “cliente”
de la analitica relacional y utilizar lo que los hallazgos
le indiguen sobre sus necesidades, a fin de crear
productos y servicios que mejoren su experiencia

Construir una base de talento: comprenda

las competencias que su organizacion necesitara
en los anos venideros vy las brechas que debera cubrir.
En lugar de pensar en crear puestos totalmente
nuevos, ipodria crear una fuerza laboral apta
para asumir un trabajo basado en tareas o en
proyectos? Para realizar esto, genere una base de
talento, comenzando con una base de datos sobre
el conjunto de competencias que se requieren,

las competencias de los colaboradores, quién esta
trabajando en qué cosa y donde. Asimismo, requiere
pensar sobre la agilidad y movilidad del equipo,
en especifico, a nivel internacional. El apoyo de la
administracion para compartir e intercambiar talento,
asf como el establecimiento de politicas estrictas
sobre privacidad de datos de los colaboradores,
sera un factor integral para la confianza en esta
nueva forma de operar. De igual modo, piense

en las evaluaciones de trabajo, descripciones

de puestos y categorias salariales

Generar un proposito real: reconozca que la
cultura, los valores de la compania y el objeto

son factores vitales en un EVP y aportan al éxito
organizacional y la reputacién, particularmente
cuando se trata de factores ASG. Tenga en cuenta
coémo lograr que el propdsito deje de ser solo un
bonito lema y se convierta en algo real y significativo

Conclusion: Como
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para su personal. Incorpore un propésito en la forma
en que recluta y la manera en que los integrantes de
Su equipo priorizan la toma de decisiones o la forma
en que opera el liderazgo. Promueva una cultura
en donde los colaboradores adopten el propdsito
de impulsar los nuevos productos y servicios que
hayan creado

e  Priorizar el bienestar: comprenda que los
colaboradores mas jovenes esperaran mas que
nunca que sus patrones se preocupen por la salud
mental, enfermedad mental y el bienestar del
personal. Piense en estas como tres areas de
enfoque por separado y la manera en que los
requisitos para cada una de ellas puede dar
forma a las politicas y programas. Haga que los
colaboradores se sientan como “socios” y no solo
como trabajadores. Piense en cémo la salud mental
y el bienestar representa un beneficio que puede
ofrecer en su EAP haciendo una auténtica diferencia
en sus vidas. Quizad convenga capacitar a personas
que impulsen la importancia del bienestar en el
negocio, o el uso de herramientas digitales que
generen un pulso continuo en cuanto al bienestar
que lleve a la accién

Cuando los colaboradores pasan por una gran disrupcion,
existe poco tiempo para que RR.HH. se siente a esperar
que la estrategia de la compania se desarrolle y que los
colaboradores estén felices de seguir asistiendo a su
trabajo todos los dias. Por lo tanto, para las pioneras, las
labores en estos seis temas son una tarea continua.
Este enfoque especifico en la mejora y la innovacion
distingue a las funciones de RR.HH. de las demas, y
ayuda a garantizar que pasen de un cambio constante a
un estado genuino de flujo. Por supuesto, las funciones
de RR.HH. enfocadas a ser pioneras podrian estar a la
cabeza, pero no existe motivo para que otras no puedan
alcanzarlas o superarlas.
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